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Este trabajo surge ante la inquietud de conocer mds sobre las mujeres en la empresa familiar,
especialmente su rol y contribucién tanto al negocio, como a la familia. Es la primera inves-
tigacion en la tematica especifica de empresas familiares llevada a cabo en Uruguay, y surge
como iniciativa de la Cdmara de Comercio y Servicios del Uruguay y el Centro de Empresas
Familiares. El proyecto contd con la colaboracion de OMEU (Organizacién de Mujeres Em-
presarias del Uruguay), en el marco del Programa “Ganar-Ganar: la igualdad de género es un
buen negocio” creado en alianza entre OIT, ONU Mujeres y la Unién Europea, con el objetivo
de promover la igualdad de género en el sector empresarial.

En este marco, se propuso analizar el rol de la mujer en la empresa familiar, siendo que este
tipo de organizaciones representan cerca del 80% de las empresas uruguayas, y que cuentan
con caracteristicas que las distinguen de las no familiares debido, principalmente, al compo-
nente emocional y vincular de sus miembros. Este acercamiento se realiza a través del Centro
de Empresas Familiares, de la Cdmara de Comercio y Servicios del Uruguay, donde se disefan
y realizan actividades tendientes al cuidado de la empresa familiar y familia empresaria, y
entre ellas, de investigacion.

Por lo tanto, este informe presenta el testimonio de mujeres en empresas familiares que com-
parten generosamente su historia, para contribuir a concientizar sobre la necesidad de hacer
visible su rol, en ocasiones desconocido.

PRESENTACION



INTRODUCCION AL TEMA

Para comenzar a introducirnos en el tema de
empresas familiares, se hace necesario nivelar
su conceptualizacion, para ello, se expone lo de-
sarrollado por Trevinyo (2010), quien las define
“precisamente por el factor familia, por el invo-
lucramiento de ésta en el negocio y por la vision
de continuidad que el fundador y la generacion
al mando han establecido y transmitido a las si-
guientes generaciones”. Ademas, cumplen con los
siguientes aspectos:

e Poseer mayor participacion en la compafiia (es
decir, que mas del 51% esté conformado por
el nucleo familiar, permitiendo asumir mayor
poder en la toma de decisiones) y control de la
misma.

e Los integrantes de la familia deben tener la
capacidad de actuar activamente en las areas
o funciones establecidas en la empresa y pro-
mover la continuidad generacional en la orga-
nizacion por parte de sus miembros.

e Poseer la capacidad de mantener y generar
riqueza en la empresa, entendiendo por ésta
todos aquellos factores base de la misma, en-
tre ellos el capital, los valores, buen nombre
de la familia y los lazos afectivos que la con-
forman.

Las empresas familiares se han creado siguiendo
los roles existentes en la familia tradicional, donde
la mujer ocupaba puestos secundarios y eran in-
fravaloradas, cuando en la realidad han hecho un
papel muy importante en dichas empresas. (Ceja
2008)

Las mujeres han sido pilares fundamentales para
la empresa familiar por cuanto se ha asociado su
rol en la preparacién de las nuevas generaciones
que trabajen y tomen el mando de la misma. En
este sentido, su papel se ha identificado como

quien transmite los valores, las tradiciones fami-
liares y la cultura a sus hijos, lo cual repercute
en su preparacion para el trabajo en la empresa,
desde que son pequeios, incidiendo y forman-
do sus actitudes y compromiso con respecto al
trabajo.

En este marco Ceja (2008) seiala que las muje-
res suelen dedicarse a tareas que tienen que ver
con la transmision del compromiso de la familia al
negocio, como por ejemplo, seria la planificacion
de reuniones de varias generaciones, fomentar la
unién y la armonia y ademas éstas presentan un
gran sentido de la lealtad a la empresa y a la fami-
lia, lo que se atribuye a que el sexo femenino tiene
mas desarrollada la inteligencia emocional.

Ademas, algunos estudios muestran que las mu-
jeres tienen la capacidad de ejercer el rol de “lider
emocional” o “Chief Emotional Officer” en la em-
presa familiar, por su habilidad en el desarrollo de
tareas relacionadas con la promocién de la fami-
lia hacia el negocio, velar por su unién y crear un
buen clima familiar. A veces también tienen un pa-
pel clave en los procesos de cambio en la empresa
familiar desde un papel de apoyo, como lideres
emocionales al cambio.

Ceja (2008) concentra las funciones que realizan
las mujeres en las empresas familiares en tres blo-
ques:

1. La mujer transmite los valores, este primer
punto es muy relevante ya que es la mujer la per-
sona que transmite mds valores y creencias den-
tro de la familia como mujer, como madre, como
hermana, como abuela etc.

2. Las mujeres influyen en la siguiente genera-
cion, ya que como madre introducen los valores
necesarios de trabajo y prosperidad a las siguien-
tes generaciones desde la nifez.



3. La mujer como lider emocional, es punto clave
en los procesos de sucesion, esto se debe a que
ofrece un punto de vista diferente al del vardn, a
su vez ejerce un papel de intermediaria entre ge-
neraciones y que no se considere a las hijas invisi-
bles a la hora de tomarlas en cuenta como suceso-
ras de la empresa familiar.

Segln un estudio realizado sobre las mujeres
en micro emprendimientos familiares, la definen
como “La mujer imperceptible” y se distingue por
las siguientes caracteristicas y comportamientos:

¢ Llevan labores del hogar y de la empresa fami-
liar de manera simultanea, algunas sin remu-
neracion tanto econémica como simbdlica, sin
importar los costos que deban asumir.

¢ No son tenidas en cuenta a la hora de tomar
decisiones finales, ni consideradas como indis-
pensables para el reconocimiento y direccion
de la microempresa familiar.

¢ No se auto-reconocen como un miembro fun-
damental para la empresa.

e Mantienen y fomentan la unién familiar por
medio de la comunicacidn, convirtiéndose en
el puente de informaciéon entre los miembros
de la organizacion y la familia.

e Desarrollan y mantienen relaciones favorables
externas e internas.

* Promueven la participacidon dentro de la em-
presa con dinamismo e innovacion.

¢ Frente a momentos de adversidad tanto a ni-
vel empresarial como familiar, se convierten en
una fortaleza permanente y como fieles escu-
deros se mantienen firmes en todo momento y
nunca se olvidan de sus vivencias; el estar uni-
dos es la mayor fortaleza.

e La experiencia hace que se conviertan en ex-
celentes consejeras y mediadoras en la resolu-
cion de conflictos a la hora de tomar decisiones
tanto de la empresa como de la familia, asi no
sean tomadas en cuenta, nunca dejan de apor-
tar sus ideas.

Se aprecian puntos de contacto con el rol y ca-
racteristicas de la mujer en la empresa familiar,
aportando algunos aspectos relacionados con la
necesidad de nutrir a las empresas familiares con
una mirada de género, que redunde en incorpo-
rar espacios de toma de decision y direccion con
participacion de varones y mujeres, aportando di-
ferentes miradas y enriqueciendo asi el intercam-
bio, las decisiones, y por ende los resultados de la
empresa.

En este sentido, algunos autores (Ortiz y Olaz,
2014) sefialan que la participacion de la mujer en
puestos directivos en la empresa familiar es to-
davia minoritaria. Sin embargo, la presencia de la
mujer en los puestos directivos de las empresas
familiares es mas frecuente que en las empre-
sas que no tienen dicho cardcter (Mateos et al.,
2006), explicdndose posiblemente a que la perte-
nencia a la familia, elimina las barreras de acceso
a este tipo de posiciones.

El desafio queda planteado: continuar recono-
ciendo y priorizando el rol de la mujer en las em-
presas familiares, mas alla de las tareas propias
de la familia, como motor de crecimiento y buen
relacionamiento en la empresa familiar.

! The Power of the Chief Emotional Officer”. Family Busi-
ness Magazine, Spring 1995. Lansberg, Ivan.

2 The Woman of the Family Business, The endurance of fa-
mily business: A global overview. Cambridge University
Press. 2013. Blondel, C y Niforos, M.

3 La Empresa Familiar y la Mujer Imperceptible - Facultad
de Ciencias Administrativas, Econdmicas y Contables, Uni-
versidad Central de Colombia. 2015. Velandia Soto, Maria
Camila y Herrera Pineda, Nicolas.



ESTUDIO EXPLORATORIO SOBRE EL ROL DE
LAS MUJERES EN LAS EMPR ESAS FAMILIARES

El estudio realizado en base a entrevistas en
profundidad busca explorar si en esos casos se
verifican las cualidades que se consideran mas
relevantes en el rol de las mujeres en la empre-
sa familiar. Se entrevistaron a ocho mujeres, de
las cuales seis pueden considerarse mujeres em-
presarias y dos no lo son; cinco pertenecen a la
industria, dos al comercio y una a los servicios.
Cuatro pertenecen a empresas donde ellas juga-
ron un rol relevante en su creacion (son empre-
sas de la primera generacion), tres pertenecen a
la segunda generacidn de la familia y sélo una a
la tercera.

En términos generales, se puede afirmar que va-
rias de las premisas no se identificaron, principal-
mente aquellas relacionadas a cuestiones mas
tradicionales, como:

- el rol de la mujer como trasmisora de los valores
de la empresa a las siguientes generaciones,

- el rol conciliador a la interna de la familia por
asuntos de la empresa,

- el rol de lider emocional para mantener un buen
clima laboral en la empresa.

Mientras otras premisas se confirman, como el
hecho de que las mujeres impregnan una mayor
mirada de género en la gestién de la empresa,
tornan el ambiente laboral mas amigable con las
propias mujeres y las responsabilidades de los cui-
dados, y que la empresa familiar facilita el ascenso
de las mujeres a posiciones jerarquicas.

De todas formas, al ser un estudio exploratorio
no se pueden sacar conclusiones firmes sobre
el tema, sélo se pueden avizorar cambios y re-
levar hipoétesis para futuros trabajos de inves-
tigacion.

1. éCémo ingresaron las mujeres a la empresa
familiar?

En las empresas donde son la primera genera-
cion, ellas han sido creadoras e impulsoras de
la idea. En las empresas donde son la segunda
o tercera generacion, el ingreso se da por la via
de los hechos, ya sea por ser hija o nuera, y al-
gun acontecimiento impulsa su insercién en roles
significativos, tomando el timoén de la empresa o
acompanandola.

Entre las que emprenden el negocio:

“A mi siempre me gusto mucho emprender, soy
de familia emprendedora e hicimos algunos
emprendimientos chiquitos, no siempre en to-
dos nos fue bien, pero en uno... Yo no era de
acd, vine de un lugar mds chico y vine con pro-
positos muy firmes de lo que queria lograr para
que no achicara, con autoestima y firmeza lo fui
logrando. Estaba convencida que el proyecto
tenia que ir adelante y que la familia dependia
de eso.” (E2)

“La empresa la fundamos con quien era mi
novio, empezamos de la nada, viviamos con
mis padres, él tenia tres trabajos y ademds
estudiaba. Yo hacia dos carreras, ingenieria y
bellas artes y ademds trabajaba en un bazar.
El un dia me dice que tenia que cobrar un di-
nero que le debian de un trabajo y que queria
poner una empresa si yo lo ayudaba. Yo tenia
20 afios, consultamos a mis padres hicimos un
galponcito, literalmente nosotros con mis pa-
dres, con ayuda también del padre de él que ya
tenia una empresa y ya conocia la dindmica, en
el mismo rubro, y fue increible ver como crecia
esa empresa. Yo hice un curso de dactilografia
y contabilidad, era de todo (administrativa, ca-
dete, recursos humanos). Ellos hacian la parte
técnica”. (E3)



“Yo le estimé los costos para desarrollar la idea.
Es una empresa a nombre de él, yo trabajaba
como empleada, pero nunca recibi retribucion.
Lo pienso ahora, era cajera, atendia el teléfono.
Iba de 8 a 12hs a estudiar, de 13 a 19 al Banco
y de 19 a 2am al negocio a atender el teléfono”.
(ES)

“Cuando arranque fue por ser hija de... pero fui
por mds, creia que mi padre y mi tio no avanza-
ban y busqué un socio (que es mi actual pareja)
y formamos una empresa.” (E8)

Las que ingresan a la empresa familiar porque se
fue dando “naturalmente”:

“Estudie economia por eleccion propia, pero mi
padre se imaginaba desde que fundo la empre-
sa que teniamos 10 afos que ingresariamos,
siempre que pudo nos dio la oportunidad. Em-
pecé repartiendo volantes, y en alguna tarea de
cafeteria. Se fue dando bastante natural, estu-
die ciencias econémicas, soy economista, y en
los primeros afnos de la carrera ya sabia algo de
la parte contable. Ni bien empecé en facultad,
empecé en la parte administrativa de la empre-
sa, luego fui avanzando...” (E4)

Aquellas que ingresan a la empresa familiar por-
que algun hecho las condujo a hacerlo:

“Mi novio se tuvo que hacer cargo del negocio
familiar porque mi suegro tuvo un accidente
vascular y quedd por unos meses inhabilitado.
A partir de ahi quedd vinculado a la empresa
del padre. Yo empecé a ayudarlo en las cosas
administrativas, a hacer los presupuestos, etc.
En un momento que teniamos que hacer la
importacion de un equipo abri una empresa a
nombre mio y empecé a vincularme mds con
la empresa, con la parte financiera, y como me
habia quedado trancada en la carrera porque

una materia no la podia salvar, no era que que-
ria ser ingeniera ...hacia ingenieria por descar-
te, decidi dejar la carrera y dedicarme de lleno
a la empresa.” (E6)

“A fines 2002 la empresa estaba bastante com-
plicada por la crisis, y ahi se dio una conversa-
cion con mi padre donde nos dijo: ‘si alguno de
ustedes quiere agarrar la posta, vale la pena
sequirlo’. Habia un equipo gerencial con gente
bastante Senior cercano a la edad de jubilacion
y luego mds joévenes, con una brecha genera-
cional y yo con 25 afios. Yo ya queria cambiar
de trabajo, me habian ofrecido trabajo en otro
lado, y ahi mi padre siempre con la idea de no
obligarnos, darnos libertad para hacer el ca-
mino que queramos, me dice: ‘a la empresa le
vendria bien alguien joven con tu perfil, y me
dijo: ‘si estds pensando irte a otro trabajo, déja-
me hacerte una oferta’. Yo me estaba por casar,
no tenia hijos y pensé: ‘bueno para hacer una
quijotada es el momento’. También me peso
que era la empresa de mi padre y que yo sentia
el compromiso de que, si podia hacer algo para
sacarla adelante, lo tenia que hacer.” (E7)

La trayectoria laboral de las mujeres en la empre-
sa familiar, tiene relacion con la forma de geren-
ciamiento. En dos de ellas, se evidencia un perfil
mas patriarcal, mientras en el resto la relacion es
mas igualitaria o equilibrada.

Las que poseen una forma de gerenciamiento
mas patriarcal son aquellas donde las mujeres no
se sienten valoradas y la organizacién del trabajo
esta centrada exclusivamente en la empresa. En
este caso se dan dos reacciones opuestas: aquella
que busca mantener un perfil bajo, por no com-



partir esa forma de gerenciamiento, y aquella que
la desafia, buscando jerarquizar su tarea, obtener
un reconocimiento e intentar transformar esa rea-
lidad en la medida de sus posibilidades.

En la opcion 1 (mantener el perfil bajo): “preferi
no integrar el Directorio de la empresa porque no
queria tomar responsabilidades en aquellas cosas
que no iba a tener voz ni voto, ademds no compar-
to la forma de llevar la empresa”. (E1)

En la opcion 2 (hacerse valer y obtener recono-
cimiento): “Mi socio y pareja venia de tener em-
presas en un nivel mds alto que yo en términos
de experiencia y para mi llegar a arrimarme para
estar a su nivel fue todo un desafio. También para
que me respetaran en cierto lugar de decision y
liderazgo de la empresa. Hoy ya lo logré, lo superé
en algunas cosas y hoy tengo un liderazgo de mi
gente y de mi frente a él que para mi es muy im-
portante.” (E8)

Una gestion mas igualitaria o equilibrada de la
empresa, se asocia a un perfil mas femenino y
brinda mayores oportunidades de crecimiento a
las mujeres:

“Si trabajas con gente tienes que estar actuali-
zdndote para generar consenso, lo mismo que
aplicamos en el ambito de la familia, lo hace-
mos en el vinculo con el otro. Porque si la gente
no estd convencida de lo que les pides que ha-
gan, no logrards los resultados.” (E2- Empren-
dedora mujer)

“En el momento que yo entré estaba mas en la
gestion y mi pareja en la parte mas operativa.
Yo soy gerente financiera y mi marido todo lo
comercial. Por mi formacion en ingenieria, en
algunas dreas operativas me interesaba inte-
riorizarme y eso lo haciamos juntos.” (E6)

“Ingresé en un cargo bastante indefinido porque
las circunstancias eran de economia de guerra.
La mayoria del personal estaba en seguro de
paro. Yo siempre cuento que caminaba por la
fdbrica y sentia mis tacos, hoy tienes que entrar
con proteccion auditiva. Trabajaba mucho con el

jefe de planta para tratar de entender el nego-
cio. Aprendi todo desde cero, era igual que haber
entrado a trabajar en cualquier empresa. Cobra-
ba 12.000 pesos y en cuotas a lo largo del mes,
primero se les pagaba a los operarios, la planilla
de abajo para arriba. Mi sueldo no era de los al-
tos, pero si cobraba ultima.” (E7)

En algin caso se relata esa trayectoria laboral
como un hecho natural que se va dando por la
acumulacion de conocimiento y experiencia. Pero,
claramente, ademas de las capacidades persona-
les y el compromiso con la empresa, el hecho de
ser una empresa familiar habilita todo ese proce-
so que se ve tan natural:

“Ni bien empecé en facultad empecé en la parte
administrativa de la empresa, luego en el area
comercial, seguimiento a vendedores, apoyos
en cotizaciones. Ahi ya estaba mds avanzada
en la carrera y tenia mds formacion en nume-
ros y costos. Me meti en la parte de importa-
ciones, costeo, presupuestacion, en el area co-
mercial seguimiento a vendedores y después
naturalmente se fue dando que empecé a tener
informacion de todas las areas y empezaron a
juntarse en mi persona todas las areas de la
empresa los distintos trabajos y etapas por las
que pasa un proceso de venta, un proceso de
compra, empecé a conocer todas las areas de
la empresa y junto con mi formacion analitica
por la carrera de Economia, se junto que me
gustaba mucho el andlisis y conocia a fondo la
empresa por conocerla desde el principio.” (E4)

“Fue pasando el tiempo, nos fue bien y yo fui su-
biendo en la empresa. Sentia que tenia que se-
guir formandome porque siendo contadora me
faltaba algo mds, me puse a hacer un MBA. A
los dos meses quedo embarazada de mi primer
hijo y el gerente se va... Mi padre estaba de viaje,
y nos organizamos porque la gente me miraba
como diciendo éy? por ser hija de... y luego de
esa reorganizacion cuando mi padre volvio dijo:
la cosa va bastante bien, sigamos asi'y ahi quedé
como gerente general con un director financiero



muy fuerte. Yo siempre digo que yo no doy un
paso adelante, sino que todos dan un paso atrds
y yo quedo solita adelante!!!” (E7)

Cuando la empresa tiene una gestion mas patriar-
cal y tradicional, se valora mas la dedicacidn al tra-
bajo que al estudio, y ello puede conflictuar con
las generaciones mas jovenes y el desarrollo del
potencial de cada uno para contar con herramien-
tas que les permitan independizarse o reconvertir-
se en un futuro.

“No se valoraba la formacion sino el tiempo y
compromiso al trabajo, por eso mis hermanos
no pudieron estudiar a pesar de que lo intenta-
ron, pero estaban mds vinculados a la produc-
cion y al hacer, entonces no tuvieron la posibi-
lidad de hacer trabajo a distancia como hice yo
para poder estudiar. Yo abandoné la Facultad
de Quimica, pero hice una tecnicatura (tecno-
logo quimico) Eso ahora mi madre se lo echa
en cara a mi padre, porque no terminamos de
estudiar y nos damos cuenta de que no tene-
mos muchas herramientas por la edad y porque
siempre estuvimos ahi.” (E1)

También, en ese marco de empresas de gestion
mas patriarcal, estan las mujeres que logran rebe-
larse y el desafio las empodera:

“Cuando arranque fue por ser hija de... pero
muy desde abajo, como un favor para que
aprenda lo que es la vida. Nunca desde un mar-
co de darme herramientas profesionales para
que pueda avanzar o de confianza. Me lo fui
ganando, fui yo misma queriendo ocupar es-
pacios y cada vez queriendo evolucionar mds y
asi lo fui haciendo. Desde mi area que es la co-
mercial, hice negocios importantes y ahi capté
la atencion y dijeron mira que bien esta mi hija
por qué no te venis a encargar de la empresa. Y
ahi le digo, bueno éy ahora me vas a pagar un
sueldo? Volvi, adquiri mds herramientas, pero
luego me fui a crear mi propio negocio.” (E8)

A su vez, el reconocimiento de la tarea que ejer-
ce o para la cual estd formado puede ser lento o
tardio:

“Siempre estuve a cargo del Dpto. Técnico del
Laboratorio, pero recién en 2008 nos equiparan
el sueldo a los tres como encargados de una
seccion, a raiz que a una compafiera la respon-
sabilizan de una seccion y por supuesto que no
le servia seguir con el sueldo que tenia antes y
ahi nos equiparan a todos.” (E1)

“El cargo de gerente general lo tuve varios
afios después de estar ejerciendo la funcién. El
contador que estuvo trabajando 7-8 afios en-
tré cuando yo me fui como encargada general,
cuando yo volvi, trabajabamos muy en conjun-
to, yo me dediqué mds a la parte de costeo y
andlisis, y armado de informes, y cuando él se
fue quedo como natural que yo era la que cono-
cia mds a fondo todas las areas de la empresa.”
(E4)

El perfil mas femenino de gestion de la empresa
en algln caso se asocia a cierta preocupacién por
profesionalizar la empresa:

“Yo he sido quien le ha puesto mds el foco a
la empresa de profesionalizarla, que estén
formados y capacitados para ser mandos me-
dios. A él le interesa mads la parte que hace el
padre.” (E6)

A pesar de ser reconocido su trabajo y su lugar en
la empresa, al ser un rubro altamente masculini-
zado se manifiestan los estereotipos de género en
los clientes:

“A mi me pasa que a veces no me ven mucho,
una vez me paso que fuimos a una reunion don-
de nos presentamos todos, yo llevaba la batu-
ta, y a pesar que al inicio nos habiamos presen-
tado todos, un sefior dice “pero équién es esta?
ées tu secretaria?” y yo quedé helada. Se reia
y todos se reian como si fuera una gracia, esas
cosas son comunes, luego cuando volvemos y
yo manifiesto mi enojo, ahi entienden y recono-
cen que estuvieron desubicados.” (E3)
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También estos estereotipos de género pueden es-
tar impregnados en la familia y ser fuente de des-
encuentros y conflictos:

“En un momento a mis suegros les costaba
verme ahi. Me querian ver en la cocina, no ma-
nejando, haciendo la caja, o tratando con pro-
veedores y repartidores. Somos muy distintos,
mi suegra hizo hasta 4to de escuela, ella y mis
cufiadas no manejan. Yo hago todo sola, ellas
esperan que las vengan a buscar para hacer
las cosas, no tienen amigas. Mi marido es muy
como yo.” (E5)

En algln caso se menciond que en la empresa de
un rubro altamente masculinizado se valoran es-
pecialmente las caracteristicas de las mujeres:

“Mi socio opina que las mujeres son mds con-
fiables, por eso estd de acuerdo en contratar
mujeres”. (E3)

El rol conciliador de la mujer en la empresa se
menciond en un caso:

“Yo creo que entre mi hermano y mi padre yo
cumplo ese rol de conciliadora porque tienen
cardcter fuerte los dos y yo tengo que mediar
para sacar algo adelante. Mi madre también
tiene un perfil super conciliador, y tratando de
equilibrar la balanza.” (E4)

En otros casos no se identifica el rol conciliador de
la mujer en la empresa familiar. Una entrevistada
opinaba que:

“Yo creo que no importa el género, lo que im-
porta es tener la camiseta puesta” (E3)

Otro tema es la exigencia o sobreexigencia para
demostrar que estas al nivel de las circunstancias:

“Siempre me he estado exigiendo mucho, creo

que ser muy conciliado, participativo, era mas
un director de orquesta. Después cuando em-
piezas a tener pequeros éxitos me fui ganan-
do confianza y senti que no solo fui ganando
poder, sino también autoridad. Lo noté al prin-
cipio y me enojaba que la gente de afuera de
la empresa dijera “sos hija de...” mujer en una
industria estas en el directorio limandote las
ufias, pero équién es que maneja la empresa?
Eso si lo notaba y me enojaba mucho porque
las ojeras, las angustias las tenia yo. Pero en un
momento hice un clic de pensar que yo no pue-
do cambiar lo que piensen los demas.” (E7)

Pero, también la intuicion femenina puede ser
usada en su favor:

“También me pasaban cosas muy divertidas
como ir a las ferias y que pensaran que yo era la
secretaria de los ingenieros o la que acompafia-
ba. No me quemaba mucho, hasta el dia de hoy
me pasa, pero empeceé a usar la picardia de uti-
lizarlo a mi favor. Me pasé de ir a visitar a unos
proveedores, y el representante en el exterior
desde que nos paso a buscar por el aeropuerto
me ninguneaba hasta el punto que los ingenie-
ros se sentian incémodos con la situacién. Pre-
guntaba si era la esposa o secretaria de alguno
de ellos, y cuando fuimos a almorzar dice: “las
mujeres van en la mesa de al lado”. Yo me rei y
me fui al bafio, ahi alguno le dijo: “mira que ella
es la directora de la empresa es la que te va a
firmar el cheque”. Cuando volvi, el tipo estaba
colorado y hasta se puso cargoso y lo empecé
a usar a mi favor, le saqué descuento, garantia
Y pensé: “si sos tonto lo voy a usar a mi favor”.
Ahi me di cuenta que hay que dejarlos correr
y en algin momento no sabes cuando lo voy a
usar a mi favor.” (E7)

estar sobre calificada para el puesto porque
termine haciendo un doctorado y todo. Tal vez
por el hecho de haber ingresado muy joven en
un ambiente con gente muy senior, todo tenia

El vinculo entre trabajo y familia es un tema de
dificil resolucién en las empresas familiares. En
general termina interfiriendo el trabajo en la vida
familiar o la familia en el trabajo.



En algunos casos se establecen limites para que
ello no perturbe la vida familiar, como definir que
no se tratan temas laborales en los ambitos de la
familia:

“El tema del vinculo entre empresa y familia lo
trabajamos mucho, estamos solo nosotros, no
los familiares politicos. Lo llevamos bastante
bien y también que las cosas de la empresa se
manejen en el ambito de las empresas y no en
la casa. A veces nos hemos reunido en el auto”.
(E2)

En otros casos es mas dificil cuando se estable-
ce una relacion jerarquica en la empresa entre la
misma generacion, mas aun si es la posicion de la
mujer esta por encima del varon.

“Somos tres, yo soy la mayor, mi hermano se
incorpord en el 2012, antes habia estado en
dos o tres etapas y cuando ingresé estuvo mds
enfocado a la parte mds comercial y las rela-
ciones publicas. Nunca estuvo tan inmerso en
la parte operativa, por eso yo fui heredando la
coordinacién general, mds por iniciativa pro-
pia y por perfil que porque mi padre nos in-
dicara en qué tareas enfocarnos cada uno. Es
distinto cuando es padre e hijo, o en distintos
niveles generacionales, pero en iguales niveles
como hermanos es dificil compatibilizar distin-
tos niveles de jerarquia en la empresa, genera
conflicto.” (E4)

Los valores de la empresa familiar:

“Para mi lo positivo de trabajar con la familia
es desde el lugar que ven la empresa que no
hay otra persona que la vea desde ese mismo
lugar.” (E4)

“Creo que hay una impronta familiar muy fuer-
te en la forma de hacer las cosas. Los valores
de la familia se impregnan en la empresa. Si yo
mafiana me voy un mes de viaje y vuelvo las
cosas van a seguir igual porque eso lo dijo mi
abuelo, lo dijo mi padre y también lo voy a re-
petir yo. Son valores que estdn entrelazados y
es mds facil mantenerlos sélidos.” (E7)

“Nosotros nos vemos todos como una gran fa-
milia, a pesar que no lo somos, y se da esa re-
lacion de comprension y apoyo, mas que como
compaiieros es como familiar”. (E3)

En el perfil mas patriarcal de gerenciamiento de la
empresa, el tema de los cuidados esta totalmente
ausente:

“Mi madre también trabajaba y dejé cuando
naci yo, y ahora le dice que se precisa gente y
por qué ella no va. Ella le dice que en realidad
para vivir se precisan otras cosas que cuando
se gasta la ropa hay que comprar y hay que
comer, lavar la ropa y pagar las cuentas. Si mi
madre no estuviera en casa él no podria traba-
jar esas horas que trabaja. Cuando yo quise ser
madre, hubo todo un cuestionamiento porque
creia que habia que dejarlo para después, pero
si lo sigues dejando la vida pasa.” (E1)

En las empresas con perfil mas igualitario o equili-
brado, con un rol femenino mas fuerte, el tema de
los cuidados esta presente:

“Actualmente una de nuestras arquitectas fue
mamd, y otra fue mama hace 7 meses y respe-
tamos sus tiempos y sus lugares. Eso a veces da
lugar a cierta protesta por parte de mi socio,
“uh otra vez me olvidé que no venia”, pero bien
o mal lo acepté porque lo vivié conmigo. Es di-
ferente en una empresa familiar porque a ve-
ces con las mujeres con las que trabajan tienen
otra relacion no solo la ven como empleada o
subordinada, sino que esa empleada es su es-
posa, su hija o su nuera. Yo me llevaba el tejido
al trabajo y mi suegro cuando me veia me decia
iay qué lindo te estd quedando! Yo creo que tal
vez en la Empresa Familiar se ve a la mujer en
otra relacion y con otro carifio.” (E3)

“Con el personal a veces cuesta mas entender
ese papel en el hombre, si tiene que faltar por
tener un hijo enfermo y dices épor qué tiene
que faltar éI? ipor qué no falta la mujer? Si son
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los dos se turnan. Lo pensas y luego lo racio-
nalizas y te das cuenta que no. Yo creo que el
hecho que haya una mujer en la direccion de
la empresa colabora para que esas situaciones
se canalicen mejor. T4 como mujer como madre
te pones en el lugar y tratas de hacer entender
a los demds que es parte de la realidad. Hay
cosas que las tienes como construcciones cultu-
rales que, a pesar que las pienses, en el espon-
taneo te sale, tienes que racionalizarlas.” (E6)

“No lo trabajamos, pero se da naturalmente,
los padres nos pedian hacer teletrabajo para
cuidar a sus hijos, ambos nos piden para ir al
pediatra con los hijos estar en la fiesta de fin de
afio. Se da muy naturalmente nadie se siente
culpable porque nacié tu hijo y te quieres to-
mar licencia sea hombre o mujeres. Se conversa
permanentemente como estds haciendo con tu
hijo. Creo que generacionalmente los padres
estdn tomando un rol mas protagdnico que an-
tes. Lo hacemos porque es lo que corresponde,
la motivacion de la empresa no es porque si soy
flexible contigo después me vas a querer mds,
la motivacion es porque es lo que estd bien. Sin
duda que la corresponsabilidad trae compromi-
so, fidelidad, etc. Pero lo hacemos porque es lo
que corresponde, no voy a cambiar de actitud si
no me sos fiel.” (E7)

“En mi caso, y luego de todo lo que yo pasé pro-
muevo que, si quieren ir a la fiestita, todas van,
el dia se les paga igual, si necesitan ir al médico
van. Y me parece que valorar el esfuerzo de lo
que ellas hacen pasa por ahi' y es bueno para
la sociedad porque tenemos el rol de generar
personas que sean para mafana productivas y
buenas personas. En los hombres cuesta mucho
que les nazca, las empresas toman iniciativas
que luego no se terminan realmente instalan-
do en el hombre como una responsabilidad y
me parece que no estamos llegando al objetivo
que corresponde. Yo les hablo, los participo en
el centro de cuidados hacemos un futbol entre
madres, padres y los nifios, hacemos cruzar a
los hombres a ver como estdn sus hijos en el

centro de cuidados, que se familiaricen y sien-
tan como estdn en su realidad cotidiana, no
obligarlos porque si no logras que lo sientan
ese dato no va a cambiar.” (E8)

7. Organizacion de los cuidados

En los casos de un gerenciamiento mds patriarcal,
esa relacion se vivencia también en el hogar:

“Yo estoy separada, él es capitdn de un barco,
en realidad nunca estuvo. El trato era que él
trabajaba y traia plata, y yo me encargara de
los nifios”. (E1)

“Ser perseverante me permitio salir adelante,
mis hijos nacieron y yo a los dos dias ya estaba
trabajando acd con mis hijos al lado. Critico eso
de mi, tener que trabajar 16 horas por dia para
demostrar que soy capaz, cuando en realidad
también tenian que haberme permitido tra-
bajar 6 horas y haberme ocupado de mis hijos
y ser respetada de la misma manera y eso no
sucedio... siempre algun rol termina dafiado en
esa carrera que a uno lo reconozcan y lo acep-
ten. Me disminuian o me veian débil si yo tenia
que salir de la empresa para ir a un médico o si
mi hijo se enfermaba, eso nunca me pude dar el
derecho porque perdia espacio. Ese es el debe
que hoy tengo con mis hijos, mi marido no solo
me lo permitid, sino que de alguna manera me
lo exigia. Ese rol es como que ellos no se iden-
tifican te dicen estdn bien, estdn en casa con la
empleada, en ningiin momento entienden cudl
es el rol que tenemos como padres que es inde-
pendiente de tener la suerte de tener quien los
cuide es algo que es nuestro y lo tenemos que
ejercer. Con los afios ahora en vez de irme a las
11 de la noche me voy a las 6 de la tarde, en
vez de trabajar los sabados, no trabajo, la mds
chica ha tenido mds suerte que el mds grande”
(E8)

En esos casos la institucionalizacidn o terceriza-
cién del cuidado infantil también se da en jorna-
das extensas:



“A la mafiana llevo a los nifios a un jardincito y
guarderia, y a la tarde van a un colegio Asi que
solo estoy presencial en la empresa, en el hora-
rio que ellos estdn en las instituciones. Sumado
a que vivimos fuera de la ciudad, si estdn enfer-
mos o es feriado los cuida mi mamd. En verano
siguen en la guarderia y van a una colonia de
vacaciones Si ella no puede, realizo trabajo re-
moto. Han ido a CAIF también pero el que nos
toca tiene horarios restringidos y dias cerrados
al mes por planificacion, asi que no me solucio-
na”. (E1)

directora ejecutiva, estuve mds en la estrategia
y menos ejecutiva.” (E7)

Pero, los mandatos de género siempre estan pre-
sentes:

“Soy casada y tengo dos hijos de 11 y 13 afios.
En la organizacion de los cuidados pesa la de-
dicacion horaria y creo que es responsabilidad
mia no haberme podido desprender (entro a
las 8 y salgo 18 0 18.30) y eso pesa mds en la
mujer que en el hombre porque se espera mas
de mi que resuelva las tareas de la casa, los de-
beres, y pesa también el reclamo de mis hijos.

De la misma forma, cuando la gestion de la em-
presa es mas igualitaria, el rol de la pareja en el
hogar también lo es:

Me llaman a mi y pienso épor qué no llaman al
padre que lo tienen ahi'y no tienen para comer?

“Siempre fuimos muy compaferos y trabajamos
muy a la par en las tareas de la casa y mis hijos
lo mamaron bien porque en la casa de ellos tam-
bién funciona asi. Mi hijo vardn se hace cargo de
todo, y el dia que él no trabaja, pero su esposa si,
él se hace cargo de los hijos.” (E2)

“Yo trabajé en un puesto gerencial en el banco
cuando mi hijo era chico y la decision fue que
mi marido se quedaba en casa. Yo no queria
que al bebe lo cuidara mi suegra, mi mama no
podia. A mis hijos les dio de comer y los atendio
siempre mi marido.” (E5)

“La empresa estaba debajo de la casa de mi
suegra y los llevaba conmigo al trabajo y ella se
encargaba de cuidarlos. Nosotros trabajamos a
la par, nunca hubo una diferenciacion. Cuando
la maternidad, fueron complicadas porque en
términos de rol, yo era la que asumia y a mi
marido tuve que educarlo.” (E6)

“Con el primero mi marido se ocupd, ya sabia-
mos que iba a ser un padre presente, le di de
mamar hasta el afo, pero los cuidados muy
compartidos con mi marido, yo hice el mdster.
En el caso del segundo fue mds complicado por-
que nacio con una cardiopatia congénita tenia
que viajar al exterior, y decidi salir de la opera-
tiva y ahi dejé de ser gerente general para ser

Supongo que también depende de la impronta
que le da uno en la casa. Mi marido va a bus-
car a la mas chica a la escuela, pero yo soy la
que se encarga de la comida, los deberes, los
uniformes. Y la combinacién de eso con una
demanda de trabajo bastante extensa y con
responsabilidades que no he logrado delegar, a
veces genera conflicto. Estoy cerca, voy y ven-
go, me arreglo, tengo flexibilidad, para llevar-
los a cumplearios u otras actividades. De mds
chicos cortaba siempre al mediodia los busca-
ba, los traia a casa, almorzaba y me volvia a
la empresa. Ahi tenia una persona en casa que
se encargaba de todo. Ahora ya hace como dos
afios que no la tengo.” (E4)

Temas de género en la empresa

Con relacién al financiamiento para instalar una
empresa, la mas emprendedora respondio:

“Yo creo que depende de como uno se plante.
Para obtener el financiamiento de los empren-
dimientos yo nunca he tenido problema ni pu-
dor, mi marido no le gusta, nunca fue porque
no le gusta esa parte. Siempre la que empren-
di fui yo, él ha sido muy buen compafero, me
acompafa incondicionalmente, pero la que va
al frente y la que le gusta negociar y convencer
de la idea soy yo.” (E2)

15



En empresas con gestién mas igualitaria entre se-
X0s y en sectores altamente masculinizados, los
temas de género pueden estar mas trabajados,
pero el problema se puede presentar en el trato
con los clientes o proveedores:

“Tenemos varias mujeres haciendo trabajo de
campo, de oficial eléctrico y en obra como alba-
fiiles. Pero no tenemos mds porque el ambien-
te a veces es un poco conflictivo. Entre la gente
nuestra no, porque tenemos implementadas
cldusulas de acoso sexual, laboral, pero se vive
mucho desde afuera.” (E3)

“En los clientes, el 98% son hombres. Cuando
llaman si no me conocen, si es por primera
vez, escuchan a una mujer y estdn esperando
que le pases con el vendedor para ver que le
dice. En las empresas familiares, el lugar de
las mujeres se da por herencia, no se si en
todos” (E6)

Con relacién a las politicas de género a nivel em-
presarial:

“Con el tiempo, cada tanto aparece alguna
situacion. En la empresa no es un tema, para
nada, de hecho, la mitad de los cargos en la
empresa son mujeres sin politica a favor, se da
naturalmente.” (E7)

“Mi madre estd conmigo trabajando porque
ella siempre fue mi gran impulsora porque
siempre luchd por sus derechos y los de sus
hijos. Siempre fue una mujer muy segura de
si misma, nunca puso en tela de juicio lo que
le correspondia o no, yo tengo ese mismo for-
mato, no me dejo aplastar. Que es lo que en-
cuentro hoy cuando ayudo a la mujer (porque
tengo una fundacion que se dedica a eso) en-
cuentro que la mujer es tan denigrada verbal-
mente a nivel del hogar y de la empresa que el
techo se lo pone ella misma, no se lo ponen los
demds porque de hecho se disminuye antes de
que tenga capacidad de salir adelante. Y me
ocupo en ayudarlas a que sientan lo contra-
rio.” (E8)

9. El imaginario de las futuras generaciones

En general no se verifica un anhelo porque las fu-
turas generaciones asuman el mando de las em-
presas. Se manifiesta una aspiracién mas libre,
donde elijan si quieren ir a trabajar a la empresa o
seguir otros suefios:

“Si, ambos hijos estudiaron y luego desarrolla-
ron sus propios emprendimientos. Ahora nos
apoyamos entre todos” (E2)

“No ven posibles sucesores en sus hijos, la hija
parecia que si, pero se casd, tuvo familia, estd
en otra... el varon se dedicé a otra cosa y las
dos hijas posteriores tampoco pintan para la
empresa.” (E3)

“Mis hijos son los mds grandes de la siguiente ge-
neracion, pero aun son chicos (11 y 13 afios). Yo
me imagino 20 afios mds de trabajo por delante.
No me imagino la proxima generacion.” (E4)

“Yo no quiero que mis hijos estén en el negocio.
Si los veo en el gimnasio (un nuevo emprendi-
miento), pero van a un colegio bilingiie lejos de
acd, y creo que su vida serd otra cosa, lo que
ellos deseen.” (E5)

“La chica estd estudiando ciencias econdmicas
y le gustaria trabajar en la empresa, pero tam-
bién estd estudiando educadora inicial, por lo
que tiene la opcion de no venir a la empresa.
Los dejamos que decidan. La del medio ya dijo
que no le interesa. El vardn ya trabaja con no-
sotros.” (E6)

“Mi hijo mds grande tiene 14 afios y pienso que
hagan de su vida lo que quieran ser, si alguno
quiere terminar trabajando en la empresa bdr-
baro.” (E7)

REFLEXIONES FINALES

El analisis de los testimonios de estas ocho muje-
res nos invita a reflexionar sobre la necesidad de
trabajar con las empresas familiares para contri-
buir no sélo con su trascendencia generacional,



sino que ello busque promover y sostener condi-
ciones de igualdad para las mujeres.

Probablemente sea necesario profundizar con
una exploracidn similar en empresas donde las
mujeres no necesariamente tengan un rol tan re-
levante, para obtener otra mirada. Tal vez en esos
casos, las premisas que en éstas no resultaron re-
levantes se expresan de otra forma o surjan nue-
vas evidencias.

En principio, como conclusion de este estudio po-
demos decir que las mujeres que han alcanzado
un rol significativo en la empresa familiar no se
identifican con las premisas mas tradicionales.
Ellas son las que presuponen que las mujeres son
trasmisoras de los valores de la empresa a las si-
guientes generaciones, que tienen un rol conci-
liador a la interna de la familia por asuntos de la
empresa, y que son las lideres emocionales para
mantener un buen clima laboral en la empresa.

Por otra parte, se confirman otras segun las cuales
ellasimpregnan una mirada de género en la gestion
de la empresa, tornan el ambiente laboral mas ami-
gable con las propias mujeres y las responsabilida-
des de los cuidados, y probablemente el hecho de
ser una empresa familiar facilito el ascenso de ellas
y otras mujeres a posiciones jerarquicas.

Un dato interesante es que en las empresas don-
de son la primera generacion ellas fueron las im-
pulsoras del negocio y, entre las otras, ellas han
jugado un rol significativo en resolver situaciones
que se presentaron de forma inesperada.

Las entrevistas también muestran que la trayecto-
ria laboral de las mujeres en la empresa familiar
tiene relacion con la forma de gerenciamiento.
En las que se evidencia un perfil mas patriarcal la
situacion es mas dificil y puede llevar a la sobre-
exigencia para demostrar sus capacidades. Pero,
en las que tienen una gestion mas igualitaria o
equilibrada se les abren mas oportunidades a las
mujeres y se sienten mas valoradas.

A su vez, las mujeres muestran una preocupacion
especial por profesionalizar la empresa mientras

entre las que poseen un perfil mas patriarcal el
objetivo esta mas centrado en la dedicacion al tra-
bajo que al estudio. Ello limita las oportunidades
de expansion y reconversion de sus miembros en
un futuro.

También el perfil mas femenino en la gestiéon de
la empresa contribuye con una mirada mas inte-
gral de las personas que trabajan, considerando
el conjunto de sus responsabilidades y no sdlo las
estrictamente laborales. Ello se corresponde con
un mayor compromiso que asume el personal con
la empresa.

De todas formas, los estereotipos de género es-
tan siempre presentes, si no es en la gestion de la
empresa, esta en los socios del negocio o demas
integrantes de la familia, o en los clientes o pro-
veedores. Algunas han aprendido a utilizarlo a su
favor, o sea, a usufructuarlo.

Los limites entre familia y trabajo son dificiles de
determinar para que no genere interferencias. En
algunos casos se establecen limites en los espacios
para tratar ambos temas, lo cual puede ser una
muy buena recomendacién para otras empresas.
Pero, otros limites son mas dificiles de manejar
cuando hay una relacion jerarquica en la empresa
entre miembros de una misma generacion de la
familia y, mds aun, cuando la mujer debe ejercer
un rol de jerarquia sobre el vardn.

Algunas particularidades de las empresas familiares
son: el valor de sentirse una gran familia, el hecho
de que la corresponsabilidad en los cuidados puede
estar mas presente porque lo ven o viven en sus pro-
pias familias (ello acompafiado de una gestion mas
igualitaria o equilibrada de la empresa, en la gestion
mas patriarcal no esta presente), las oportunidades
para ascender para las mujeres porque se valora que
sea de la familia, mas alla de ser mujer.

En definitiva, se evidencian cambios trascenden-
tes y positivos para la igualdad de género en las
empresas familiares donde las mujeres tienen un
rol significativo, habria que investigar qué sucede
en aquellas donde las mujeres atin no han logrado
ese posicionamiento.
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