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Resumen

El objetivo principal de esta investigacion fue analizar el nivel de profesionalizacion de las
empresas familiares del sector hotelero de la ciudad de Villa Carlos Paz. En el marco de este
proyecto, la profesionalizacion de empresas familiares abarca, en esencia, dos variables: la
formacion de los recursos humanos y el desarrollo de la estructura organizativa para la toma
de decisiones. En general, los antecedentes hallados sobre el tema analizan factores de éxito y
fracaso de empresas familiares, desde conflictos propios de este tipo de organizaciones hasta
el desarrollo dptimo de la empresa y su capital humano. Esta investigacion es valiosa porque
son escasos los antecedentes referentes a las empresas del sector hotelero de la regién. Desde
la perspectiva metodoldgica, se propone una investigacion descriptiva, de abordaje cuantitativo.
La técnica de recoleccion de datos es la encuesta. Para esta recopilacién de informacién se
empled un cuestionario que contempla variables de interés a los fines de conocer tanto las
tipologias y caracteristicas de las organizaciones y el nivel de formacion de los recursos
humanos (familiares y no familiares) que se desempefian en estas empresas, como el grado de
desarrollo de la estructura organizativa para la toma de decisiones, ya que ambos factores hacen
a la profesionalizacion de las empresas familiares del sector. Se destaca de este analisis los
resultados en cuanto a las profesiones representadas en la direccién ejecutiva de las empresas

familiares del sector de alojamiento de Villa Carlos Paz.

Palabras claves: Profesionalizacion — Empresas familiares — Servicios de alojamiento -

Insercion profesional en la Hoteleria - Modelo de los Tres Circulos.



Abstract

The main goal of this research was to analyze the professionalization level of family enterprises
in the hospitality industry in Villa Carlos Paz. Professionalization in family enterprises includes
two variables: human resources education and the development of the company's decision-
making process. In general, background research analyzed the success and failure factors of
the family enterprises, from specific conflicts to optimum development of the company and its
human resources. The value of this investigation lies in its novelty, as there is very little
research about hospitality businesses in Villa Carlos Paz. Methodologically, this investigation
proposes a descriptive and quantitative approach. Data was collected through a survey which
explored variables to identify the businesses' typologies and features and their human resources'
-both family members and not-education level. Both of these factors are part of the
professionalization of the family enterprises in hospitality. The highlighted results from this
analysis are those regarding the professions represented in the executive management positions

of Villa Carlos Paz family enterprises.

Keywords: Professionalization - Family Businesses - Accommodation Companies - Hospitality

Professionals Insertion - Three Circles Model.



Introduccion

Este trabajo de investigacion tiene como objeto de estudio las empresas de alojamiento
de gestion familiar de Villa Carlos Paz, Cérdoba, Argentina, las cuales configuran parte
esencial del sector empresarial turistico. Valora el nivel de profesionalizacion de los RR. HH.
abordada por la insercién de colaboradores competentes en sus labores, ya sean familiares o
no, y el desarrollo del modelo de gestion y 6rganos de gobierno en base a la teoria de los tres
circulos.

Las compafiias turisticas presentan rasgos distintivos, entre los cuales se pueden
mencionar su localizacién préxima a los recursos turisticos, la estacionalidad de la demanda,
la simultaneidad de los servicios, la dificultad para controlar la calidad del servicio debido a la
singularidad de la experiencia turistica, la elevada inmovilizacion de capital y la importancia
de los recursos humanos por su incidencia en la imagen de la empresa y en la experiencia
integral del cliente (Figuerola, 1995). Como menciona Menna (2012a), la hoteleria esta
alcanzada dentro de la actividad turistica como un servicio, por ende forma parte de la oferta.
A su vez cada provincia del pais posee sus leyes especificas que regulan al sector como también
a los servicios hoteleros. Dependiendo de estas legislaciones existen diferentes tipologias de
alojamiento.

La investigacion se centra especificamente en las empresas de gestion familiar con méas
de una generacion interviniente en la firma, que ofrecen servicios de alojamiento y
complementarios en clases reglamentarias de acuerdo con la Ley Provincial de Alojamientos
Turisticos 6.483 y sus Decretos Reglamentarios 1.681/18, 6.658/86, 3.131/77, 11/00 de la
provincia de Cordoba, méas especificamente establecimientos categorizados 2, 3 y 4 estrellas
dentro en la ciudad de Villa Carlos Paz.

Segun Serrano, Lopez y Garcia (2007), citados por Monsalve Castro (2015), la

hoteleria es una de las actividades principales en el turismo sostenible de un destino. La gestion



de la calidad del servicio se aborda desde el marketing. La sinergia de los esfuerzos de la
empresa debe estar enfocada en la satisfaccion del cliente por encima del seguimiento de
estrictos sistemas de gestion de calidad (Monsalve Castro, 2015). La creciente exigencia del
huésped fomentada por los constantes cambios dindmicos en las tecnologias de la informacion
y habitos de consumo, sumado a la llegada de cadenas hoteleras a la localidad, crea la
inaplazable necesidad de profesionalizar las empresas familiares por encima de cualquier
conflicto de indole familiar, propio de este tipo de organizaciones.

Para que una empresa sea considerada familiar debe cumplir con tres aspectos: una o
dos familias deben tener posesion de mas de 50% de la propiedad de la compafiia, ciertos
miembros de la familia deben ocupar cargos directivos y/o ejecutivos, y se debe considerar que
habra un traspaso generacional como hace referencia Gallo (1996) citado por Gomez-
Betancourt (2006).

Desde la teoria, el Modelo de los Tres Circulos (Davis & Tagiuri, 1996) esta
representado por un diagrama de Venn que muestra las relaciones que se dan en las empresas
familiares, que en otro tipo de organizaciones no son comunes. Estas interacciones se dividen
en tres subsistemas o circulos: propiedad, empresa y familia. La forma en que una empresa
familiar gestione estos tres subsistemas da cuenta de su nivel de profesionalizacion en cuanto
a su modelo de gestion y desarrollo.

El primer subsistema, la propiedad, es definido como el “derecho o facultad de poseer
alguien algo u poder disponer de ello” (Real Academia Espafiola , 2020). Seguidamente, la
empresa es “el organismo formado por personas, bienes materiales, aspiraciones y relaciones
comunes para dar satisfacciones a su clientela” (Romero, Romero, Romero, Hernandez
Rodriguez & Artal Castelles, 2014, p. 9). Por altimo, la familia es definida como el “conjunto

de ascendientes, descendientes, colaterales y afines de un linaje” (Real Academia Espafiola ,



2020), dejando en claro que no existe necesidad de que las personas vivan bajo un mismo techo
para ser consideradas parte de la familia.

Esta teoria permite identificar que existen siete posibles situaciones donde los
colaboradores de la empresa pueden estar ubicados. Es posible ser alcanzados simultdneamente
por una, dos o las tres dimensiones que propone la teoria de los tres circulos (Villegas & Lopez,
2018). Unidimensionalmente se puede encontrar familiares sin relacion a la empresa, por un
lado, ejecutivos y empleados no familiares ni propietarios por el otro, y socios o accionistas no
familiares ni intervinientes en la compafiia. Bidimensionalmente es posible hallar familiares
que sean socios 0 accionistas de la empresa, o bien, ejecutivos y empleados sin relacion a la
propiedad; alternativamente, puede haber socios o accionistas que cumplan roles ejecutivos y/o
operacionales sin lazos familiares. Finalmente estdn en el plano tridimensional aquellos
miembros de la familia que, ademéas de cumplir roles ejecutivos u operacionales, son parcial 0
totalmente propietarios de la empresa (Davis & Tagiuri, 1996).

La dinamica de la empresa familiar puede ser explicada a través del concepto de
atributos ambivalentes con caracteristicas Unicas e inherentes. Cada uno de estos es el origen
de ventajas y desventajas para las familias propietarias y los empleados familiares o no
familiares. La gestion de dichas particularidades determinard el éxito o fracaso no solo de la
organizacion sino también del bienestar familiar y las relaciones familiares con los empleados
y la comunidad. Estos derivan directamente en la superposicion de ser a la vez miembro de la
familia, propietario/a y gestor de la firma (Davis & Tagiuri, 1996).

Si se continua con el mismo modelo, existen siete atributos ambivalentes, cada uno con
sus respectivas ventajas y desventajas. En primer lugar, se considera la simultaneidad de roles.
Como ventaja, ésta genera lealtad a la empresa y la familia, y hace que la toma de decisiones
sea rapida y eficaz; como desventaja, genera confusion, especialmente en la propiedad de la

organizacion, por falta de objetividad. En segundo lugar, se percibe la identidad compartida.



La misma genera lealtad, un sentimiento de misién y decisiones gerenciales objetivas; sin
embargo, puede crear resentimiento hacia la empresa y familia con una sensacion de estar
constantemente vigilado.

Un tercer atributo a considerar es la historia comdn de toda una vida. Los familiares se
pueden apoyar unos en otros destacando sus fortalezas y apuntalando sus debilidades para
generar una base solida. Sin embargo, los familiares pueden sefialar las debilidades en vez de
ayudar a taparlas generando una disminucion de la confianza. El siguiente atributo trata de la
implicacion emocional y la ambivalencia, y hace referencia a la expresion de buenos
sentimientos, crea lealtad y mejora la confianza, pero, al no ser objetivo, en la comunicacion
pueden figurar hostilidades ocultas. El quinto atributo es el lenguaje privado que tiene el
potencial de generar tergiversacion de informacion y ser conflictiva, o de permitir una
comunicacion fluida y mas intima.

Los dos ultimos atributos son, por un lado, el conocimiento mutuo y la intimidad, los
cuales pueden provocar en los familiares la sensacion de estar siendo vigilados y de no tener
salida, o mejorar la comunicacion y toma de decisiones. Por otro lado, el significado de la
empresa familiar, que puede generar sentido de mision a los colaboradores o significar
rivalidades entre los miembros de la familia (Davis & Tagiuri, 1996).

La empresa familiar goza de ciertos aspectos positivos como expresa Leach (1996), “es
el singular clima que genera el sentido de pertenencia y un prop6sito comun a toda la fuerza
laboral” citado por Cannizzaro (2007, p. 4). Desde la primera generacion, los fundadores
dedicaban enormes cantidades de tiempo y esfuerzo para que el negocio prospere. La
personalidad de los fundadores es transmitida a la cultura organizacional del negocio, y esta
compuesta por valores, creencias y una vision que son transmitidas a la generacion sucesora.

En la hoteleria, es valido decir que la dedicacion es ain mayor, ya que las caracteristicas

intrinsecas del rubro hacen que la familia deba resignar una mayor parte de su tiempo libre,



porque el establecimiento nunca cierra, abre dias festivos y feriados, y el trabajo aumenta en
temporada vacacional. En encuestas a miembros de empresas familiares latinoamericanas se
evidencia la fortaleza del vinculo familia-empresa cuando el 79% de los representantes de las
compafiias encuestadas, afirmé que, si el negocio no funcionara, seguirian cueste lo que cueste
para poder sacar la firma a flote (Dodero, 2005). Esto implica un sacrificio de dividendos, estilo
de vida y bienes personales de la familia propietaria.

Muchas de las problematicas de este tipo de empresas derivan de sus debilidades. La
resistencia al cambio hace que sus estructuras rigidas no puedan dar respuestas a los cambios
dinamicos del mercado, las précticas obsoletas afectan la competitividad y fluidez de las
operaciones. Esto se puede evidenciar particularmente en el rubro hotelero, donde la tecnologia
y sistemas de informacion cobran vital importancia, sumando la aversion al crédito que
imposibilita un crecimiento dinamico. Ademas, la gran mayoria carece de procesos sucesorios
y protocolos familiares, lo cual aumenta la cantidad de conflictos internos (Leach, 1996).
Muchas de las empresas que lograron subsistir tienen origenes en épocas donde el oficio y la
experiencia eran toda la capacitacion necesaria para lograr el éxito del negocio. Es notable que,
con el avance social y tecnoldgico, los mercados pasaron a ser dindmicos y es de vital
importancia contar una gerencia profesionalizada para lograr dar rapida respuesta a los cambios
del mercado, no perder competitividad y lograr asi un mejor posicionamiento de la marca.

Gran parte de las empresas familiares son PyMEs (Falquemberg, 2012), por lo que
comparten varias similitudes, tales como la toma de decisiones centralizada, un organigrama
de tipo piramidal con escasos niveles, la gestion empresarial no profesionalizada, una relacion
directa entre duefios y empleados, ciertas barreras para la delegacion de funciones y
responsabilidades, y la dificil disociacion del patrimonio de la empresa con el del propietario,
Fernandez en Falquemberg (2012). En la misma publicacidn, el autor hace referencia a que el

fracaso de muchas PyMEs se debe a su estilo de conduccidn previamente descripto por
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Ferndndez (2000). ElI camino para revertir esta situacion es mediante la formacion y
profesionalizacion del nivel gerencial, para trabajar sobre puntos estratégicos como: enfocarse
en las personas y sus necesidades, tener vision a largo plazo, sostener una comunicacion clara
y fluida, entre otros (Falquemberg, 2012). Asimismo, al evolucionar de una direccion
emprendedora a una profesional, las empresas tienen varias dificultades y, con el aditivo de las
relaciones familiares, la complejidad incrementa notablemente (Peiser & Wooten , 1983).

El protagonista de la profesionalizacién es la persona “que ejerce su profesion con
capacidad y aplicacion relevantes” (Real Academia Espafiola , 2020). Contar con
colaboradores idoneos es la primea etapa en el proceso de profesionalizacion de las empresas
familiares.

El proceso de profesionalizacion define las estructuras y procesos formales, asi como
establece objetivos y reglas claras de funcionamiento (Badia J. & Escriba-Esteve, 2018). En
sintesis, refiere a la implicancia fundamental de dotar a la organizacién de 6rganos de gobierno
para la toma de decisiones en torno a sus tres esferas (familia, empresa y propiedad), la
implementacion del protocolo familiar como herramienta de profesionalizacion y la formacion
adecuada de los recursos humanos. Existen dos niveles de profesionalizacidén en una empresa
familiar: un primer nivel que implica la formacion y preparacion de los miembros de la familia;
y un segundo nivel que supone la contratacion de profesionales para ocupar determinados
puestos dentro de la organizacién (Press, 2011). Se puede decir, entonces, que profesionalizar
la empresa familiar implica que quienes se ocupan de la gestion, se trate de colaboradores
familiares o no, sean competentes y cuenten con formacion suficiente, no solo tedrica, sino
también experiencia necesaria para desenvolverse en un puesto decisivo. Si esta persona es
ajena a la familia, es vital que ésta le brinde su voto de confianza para que sus labores sean

exitosas (Press, 2011).
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El alojamiento tiene una Unica razon de existencia: brindar un servicio. Por las
caracteristicas de los mismos, se sabe que una de las condiciones necesarias y excluyentes que
posibilita brindar un servicio son los recursos humanos (Menna, 2012c). Es por esta razén que
la profesionalizacion de los colaboradores es clave. La estacionalidad es un fendmeno que
afecta directamente a la actividad turistica, rentabilidad y estabilidad del empleo; es en ese
punto donde se debe cuidar a los colaboradores méas capacitados (Ramon & Abellan, 2014).
Las compafiias exitosas emplean profesionales con experiencia a cambio de un trato
profesional, buena paga e incentivos. Esto no es facil de aplicar en todas las empresas familiares
porque la mayoria son PyMEs, y hacer carrera dentro de estas es desafiante puesto que los
mandos altos quedan normalmente bajo el poder familiar (Press, 2011). Ademas, el capital
financiero en esta categoria de empresas es limitado o est& predestinado a otros fines en lugar
de resguardar el capital humano, en la hoteleria este Ultimo aspecto es mas evidente por la ya
mencionada estacionalidad de la demanda.

Por lo expuesto anteriormente, la profesionalizacion de la oferta actual de alojamiento,
en general, y de las empresas familiares, en particular, reviste gran interés a los fines de
optimizar la gestion del servicio y adaptar la oferta actual a las nuevas necesidades del huésped.

Una revision de los antecedentes de investigacion sobre el tema da cuenta que existen
numerosos estudios de casos sobre empresas familiares, no obstante, son pocos los
antecedentes vinculados con empresas de alojamiento, mas aln sobre investigaciones
circunscriptas en la Argentina. Gran parte de los desarrollos académicos se vinculan, por un
lado, con las problematicas generales de las empresas familiares, los procesos sucesorios y el
protocolo familiar, como también a la manera en la que se gestiona el capital humano en las
PyMEs hoteleras. A continuacion, se resefian aquellos antecedentes con aspectos en comun

con la presente investigacion.
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El articulo “Las MiPyMEs familiares en Guanajuato y su problematica: analisis del
sector hotelero” de San Juan Sanchez y Caldera Gonzalez (2018) revel6 los resultados de una
investigacion descriptiva sobre las principales problematicas del sector: el desarrollo 6ptimo
de los empleados y la satisfaccion de sus clientes. Como punto de interés se subrayo el hecho
que las preocupaciones de las empresas relevadas mostraron variaciones de acuerdo a su
antiguedad en el mercado. Mientras que los hoteles de mayor trayectoria manifestaron mayor
interés por su profesionalizacion y la separacion de los subsistemas familia y empresa, los
hoteles creados mas recientemente tenian como interés central lograr mas competitividad en el
mercado. Esto abrié nuevas perspectivas de investigaciones exploratorias en torno al ciclo
evolutivo de las empresas familiares del sector hotelero y las necesidades y desafios implicito
en las diferentes etapas, tematica que no ha sido lo suficientemente estudiada en la actualidad.
Esta investigacion, al igual que otros trabajos similares hallados durante la busqueda
exploratoria del tema, se valié del uso de un modelo de encuesta para realizar diagnéstico de
la empresa familiar basado en el Modelo de los Tres Circulos, creado por Belausteguigoitia
Rius (2004). Dicho modelo fue tomado como marco de referencia para la elaboracion de los
instrumentos del presente proyecto.

El estudio de caso de Teixeira y Barbosa “Sucesion y conflictos en las empresas
familiares: Estudio de casos maltiples en pequefias empresas hoteleras” (2013) asumi6 una
metodologia cualitativa y un alcance descriptivo, orientado al estudio de las empresas
familiares. Se tomaron cuatro PyMEs hoteleras de Aracaju, Brasil, para abordar los aspectos
de sucesion y conflictos familiares con los fundadores. Con el objetivo de investigar el traspaso
generacional y dificultades existentes en este tipo de organizaciones, se verificaron las
caracteristicas de las compariias, junto a los perfiles de los fundadores y sucesores. Los
resultados demostraron que existen diferencias en la toma de decisiones, trato al personal y

confusion de roles familiares-empresariales, como asi también la translacion de estos
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problemas a &mbitos que no corresponden. Los fundadores resultaron tener més de 51 afios y
la mitad no tenia instruccion, pero la otra mitad contaba con educacion superior. En cuanto a
los sucesores, su rango etario era de 30 a 38 afios, contaban con formacién universitaria y una
trayectoria laboral superior a los seis afios. Se detectd que tanto sucesores como fundadores
eran del mismo sexo. Una de las organizaciones en estudio atraveso un proceso repentino de
sucesion no planificada, lo que provoco una disyuntiva con otro heredero. Todas las empresas
coincidieron que la profesionalizacion es necesaria; no obstante, fueron pocas las que
accederian a contratar un administrador general. Anticiparse al proceso sucesorio evitaria
muchos problemas, ademaés la mayoria de las empresas ya tienen definido quienes seran a sus
sucesores.

El trabajo de investigacion cualitativa “Comparacion de la gestion del capital humano,
entre PyMEs y grandes empresas hoteleras de la ciudad de Neuquén” de Marenzana &
Abraham (2016), busco realizar un analisis descriptivo, haciendo comparacién del capital
humano entre PyMEs hoteleras familiares y hoteles de alta categoria de la ciudad de Neuquén
Capital. Asume el objetivo de dimensionar el capital intelectual y brindar a la organizacion una
herramienta de control de gestion. Este estudio es de caracter exploratorio no experimental
puesto que el capital humano de las PyMEs familiares de Neuquén Capital, no habia sido objeto
de estudio hasta el momento de la investigacién. Los grandes hoteles manifestaron tener una
cultura orientada hacia el cliente; esto deja en segundo plano los clientes internos de la
organizacion. La falta de herramientas o técnicas que apoyen la generacion de conocimientos
son nulas u obsoletas, si bien poseen manuales operativos, no tienen posibilidad de registrar
novedades. La induccion en general esta a cargo de algun colaborador, quien capacita al nuevo
trabajador utilizando el tiempo de su jornada para hacerlo, aunque los grandes hoteles tengan
manuales no suelen ser usados ni consultados. La gestion de RR. HH. debe abordarse desde el

liderazgo participativo y tender al desarrollo personal. Para esto se puede aprovechar los
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beneficios que aportan las diferentes generaciones, mejorar la formacion, brindar posibilidad
de hacer carrera dentro empresa, resguardar el clima laboral. El proceso de socializacion es
recomendado, puesto que proporciona una integracion saludable y requiere poca inversion de
tiempo. Cabe mencionar que la mision, vision y valores son esenciales para el desarrollo de
dicho proceso. Las PyMEs por su parte, declararon que su activo mas valioso son los RR. HH.
y que los valores son de vital importancia al momento de la contratacion.

La investigacion realizada por Barreteo y Azeglio (2013) “La Problematica de la
Gestion del Capital Humano en las MiPyMEs de Alojamiento Turistico de la Ciudad de Buenos
Aires-Argentina” se bas6 en un analisis descriptivo de aportes de los principales trabajos en la
materia. Se extrajeron las conclusiones que determinan situaciones bajo las cuales es posible
establecer una gestion estratégica del capital humano e intelectual. Dicho analisis se especificd
en algunos de los aspectos mas relevantes de la gestion de los RR. HH., como la formacién y
desarrollo del personal y directivos, estabilidad laboral y estructura de propiedad. En Argentina
es reconocida la importancia de los RR. HH. y la dificultad para contratar al personal adecuado
para aumentar los estandares de calidad. Los propietarios de PyMEs con frecuencia son
desalentados a incorporar nuevo personal por la deficiencia operacional, relacional y
actitudinal que sufren los RR. HH. en el sector de los servicios. A esta situacion se suman los
estrictos convenios laborales, la escasa competencia profesional y consultoria poco apropiada
para PyMEs. Como asi también, la capacitacion existente esta dirigida a grandes empresas o
es especifica para puestos operativos, lo que contrasta con la realidad del sector turistico en
Argentina, donde el 90% de las empresas hoteleras son PyMEs de caracter familiar, por lo que
necesitan capacitaciones propias a su gestion. La tecnologia de la informacion es una inversion
que se desestima como ventaja competitiva, por su carga impositiva y la falta de desgravaciones.
Por lo expuesto, se prioriza el crecimiento en m? o nuevos servicios, es decir se buscan

inversiones tangibles. La necesidad de innovar es reconocida por las PyMEs, y admiten que la
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creatividad es una herramienta indispensable, aunque son pocos los que logran desarrollarla.
El obstaculo de este proceso radica en la falta de interlocutores que vinculen a las empresas
con sus necesidades con organizaciones innovadoras.

La misma linea de investigacién continda con el trabajo realizado por Barreto, Azeglio
y Cannizzaro (2014) “La gestion del capital humano en las MiPyMEs de alojamiento turistico
de la ciudad autonoma de Buenos Aires, Argentina”. Se baso en un anélisis descriptivo de las
practicas empleadas por estas empresas para gestionar los procesos propios de recursos
humanos: la definicion de puestos, reclutamiento y seleccidn, aplicacién, induccién, formacién
y desarrollo, y evaluacion de desempefio. Dicha investigacion tuvo como premisa el hecho que
existen bajos niveles de competitividad debido a la deficiencia en la gestion de los recursos
humanos, ya que estas empresas carecen de politicas de gestion de RR.HH. que respondan a
convenciones formales implementadas por organizaciones de servicios mas complejas. Se debe
tener en cuenta que parte de las micro, pequefias y medianas empresas del sector de alojamiento
se encuadran dentro de la categoria de empresas familiares. En vista de que el sector de
alojamiento es una actividad intensiva de mano de obra, la gestion de recursos humanos es un
eslabdn clave de la oferta de servicios. Por lo tanto, resulta de interés ampliar las lineas de
investigacion en torno a la gestion de recursos humanos, las fortalezas y debilidades que
presenta el sector, asi como el nivel de insercion de profesionales del Turismo y la Hoteleria
en empresas familiares de distintos destinos turisticos del pais.

Es posible afirmar que existen un amplio abanico de posibilidades de investigacion en
torno al tema de la profesionalizacion de la oferta de alojamiento, en general, y de las empresas
familiares, en particular. Se pueden incluir, ademas de los ya mencionados casos de
investigacion de empresas familiares del sector de alojamiento, el estudio comparativo de
protocolos familiares de hoteles, las necesidades de capacitacion de recursos humanos y la

planificacion estratégica en el marco de hoteles de gestion familiar, entre otros. La importancia
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que reviste el tema de las empresas familiares radica en que estas configuran el 80% de las
empresas del pais y generan alrededor del 70% de los puestos de trabajos dentro del sector
privado. En el &mbito turistico, las empresas familiares constituyen parte esencial del sector
empresarial. Por su naturaleza, este tipo de organizaciones enfrentan problematicas propias que
representan verdaderos desafios para su gestion. En este sentido, se considera que la
profesionalizacion de las empresas familiares puede dotar a sus miembros de competencias
necesarias para la toma de decisiones y la satisfaccion de las necesidades del huésped actual.
En virtud de lo anterior, el presente proyecto tiene por objetivo principal analizar el
nivel de profesionalizacion existente de las empresas familiares del sector de servicios de
alojamiento en la ciudad de Villa Carlos Paz, Cordoba, Argentina. El objeto de estudio, por lo
tanto, estd representado por empresas de gestion familiar con mas de una generacion
interviniente en el proyecto, que brinden servicios de alojamientos con categorizacion 2, 3y 4
estrellas. La profesionalizacion es abordada a través de dos variables. Por un lado, se indaga
sobre las diferentes areas de conocimiento en las cuales los miembros de estas organizaciones
se han formado y el nivel académico alcanzado, como asi también el grado de formacion
profesional especializada en Hoteleria que existe entre quienes se desempefian en las empresas
familiares del sector. Como segunda variable de andlisis, siguiendo el Modelo de los Tres
Circulos, se propone un diagnostico sobre el nivel de desarrollo de la organizacion familiar, en
sus tres subsistemas: familia, empresa y propiedad.
Las empresas familiares son agentes claves de la economia nacional, en la generacion
de ingresos y puestos de trabajo. Por su naturaleza, cuentan con fortalezas que les permiten, a
menudo, sostenerse en el tiempo y resistir crisis ciclicas. No obstante, su continuidad se ve
perjudicada al punto de tan solo un 30% sobrevive a la segunda generacion y un 15% a la
tercera (Gonzalez Fernandez, 2010). El peso de la tradicion familiar, la resistencia a los

cambios y los conflictos generacionales suelen ser las razones que obstaculizan afrontar esta
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realidad, para lo cual la profesionalizacion de estas organizaciones es una clara solucion. Por
esta razén, resulta pertinente indagar sobre el nivel actual de profesionalizacion de las empresas
familiares de servicios de alojamiento y la valoracién que le atribuyen a la especializacion de
la actividad.

Como fue mencionado anteriormente, la industria hotelera constituye una actividad de
servicios y la calidad de los mismos depende directamente de los recursos humanos. Por lo
tanto, la formacion de los prestadores de servicios es un factor clave para la satisfaccion de las
necesidades del huésped actual, la competitividad en el mercado y la rentabilidad de la empresa.
De alli la importancia que reviste la formacion y profesionalizacién de quienes se desempefian
en organizaciones del sector turistico, tanto en el &rea de gestion como a nivel operativo.

Por altimo, la profesionalizacion de las empresas familiares de servicios de alojamiento
puede resultar de interés para el sector publico local al momento de diagramar programas de
formacion o de incentivos para la capacitacion de recursos humanos, ya que la Municipalidad
de Villa Carlos Paz declar6 al turismo como su actividad fundamental, estratégica y de vital
importancia para el desarrollo de la ciudad (Municiplaidad de Villa Carlos Paz, 2008).
Asimismo, los resultados de la investigacion pueden resultar de utilidad para las instituciones
educativas del pais, ya que permitird una aproximacién a las necesidades concretas de
capacitacion que presentan las empresas hoteleras de gestion familiar en una de las ciudades
turisticas emblematicas de Argentina, pais donde la actividad turistica es politica de estado.

Por lo expresado anteriormente, se plantean las siguientes preguntas de investigacion:
¢Queé nivel de profesionalizacion alcanzan las empresas de alojamiento familiares de 2, 3y 4
estrellas en la ciudad de Villa Carlos Paz? ;Cudl es el grado de insercion laboral de los
profesionales en Hoteleria en las empresas familiares del sector de alojamiento? ;Cdémo

gestionan actualmente estas empresas los subsistemas empresa, familia y propiedad?
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Objetivos

General

Analizar el nivel de profesionalizacion de las empresas familiares con mas de una
generacion en sector de alojamiento categorizado en 2, 3 y 4 estrellas en la ciudad de Villa
Carlos Paz.

Especificos

1) Evaluar el nivel de insercion laboral de los profesionales en Hoteleria en las empresas
familiares del sector de alojamiento.

2) Indagar sobre el nivel de desarrollo alcanzado en la gestion de las empresas

familiares en torno a la empresa, la familia y la propiedad.

Meétodos

Disefio

Este proyecto de investigacion presentd un alcance del tipo descriptivo para obtener un
perfil sobre el nivel de profesionalizacién de las empresas familiares del sector de servicios de
alojamiento de Villa Carlos Paz y poder medir sus diferentes variantes, lo que permiti6 elaborar
un diagndstico fehaciente de la oferta actual de servicios de alojamiento (Vieytes, 2004),
ademas de descubrir posibles fendmenos, tendencias o situaciones de la poblacion de estudio.

El trabajo tuvo un enfoque cuantitativo, dado que buscd medir la profesionalizacién de
las organizaciones en estudio. Para ello se previo la utilizacion de dos indicadores: el grado de
insercion laboral de los profesionales de Hoteleria en este tipo de organizaciones y el nivel de
desarrollo de la gestion empresarial, basado en el Modelo de los Tres Circulos. Se considero el
disefio de la investigacion como no experimental y con una metodologia de enfoque
cuantitativo que resulté el marco ideal para brindar una descripcion detallada de la realidad

transversal de este tipo de empresas. El primer objetivo especifico fue dirigido a evaluar el
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nivel de insercién laboral de los profesionales de la Hoteleria en las empresas en estudio, en lo
referente a la profesionalizacion, incorporaciones de primer nivel, como contrataciones de
segundo nivel. Se indag6 sobre el nivel de educacion formal alcanzado por los miembros de la
empresa en general, como asi también si existen en la organizacion recursos humanos formados
especificamente en Hoteleria. EI segundo objetivo, por su parte, procur6 medir el nivel de
profesionalizacion puntualmente en relacion con el modelo de gestion desarrollado por las

empresas para la toma de decisiones referentes a la familia, la empresa y la propiedad.

Participantes

Las unidades de analisis de esta investigacion son las empresas de servicios de
alojamiento contempladas en la Ley Provincial N° 6.483, con categorizacion 2, 3y 4 estrellas
ubicadas en la ciudad de Villa Carlos Paz, Cérdoba, Argentina, en las cuales al menos dos
generaciones de la familia participen en la gestion y direccion la misma. El tipo de muestreo
fue no probabilistico intencional, puesto que no existe por el momento informacién referente a
la cantidad total de establecimientos que forman parte de la poblacién en estudio. En otras
palabras, no se ha hallado ningun organismo ni antecedente que represente 0 enumere a las
empresas familiares vinculadas al rubro hotelero en la ciudad de Villa Carlos Paz. De todas
formas, la investigacion logré consignar una muestra de 20 empresas familiares, de las cuales
de identificé un total de 29 unidades de alojamiento, entre ellas 16 establecimientos dos
estrellas, 12 establecimientos tres estrellas y un establecimiento de cuatro estrellas. Las
encuestas son aplicadas a hombres y mujeres, mayores de 18 afios, que forman parte de la
familia empresaria de establecimientos de alojamiento, independientemente del puesto que
desempefian dentro de la organizacion. Participan de esta encuesta un miembro en

representacion de cada empresa que forma parte de la muestra. Cabe aclarar, que una misma
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empresa familiar puede poseer més de un establecimiento que forme parte de la poblacion de

estudio bajo su gestion.

Instrumentos

La encuesta fue seleccionada como técnica para la presente investigacion porque
permite recolectar informacion sobre un espectro amplio de variables. EI modelo de
cuestionario a utilizar ha sido inspirado en el modelo de diagnéstico de empresas familiares,
creado por Belausteguigoitia Rius (2004). EI mismo sufrié leves adaptaciones para una mejor
comprension que permitié obtener un indicador del grado de profesionalizacion de estas
empresas a partir del nivel de desarrollo de su estructura organizativa. Ahora bien, el
cuestionario se dividio en dos partes. En la primera parte, se indag6 sobre la empresa en
cuestion y sus caracteristicas, como por ejemplo antigliedad, cantidad y tipos de
establecimientos a su cargo, y dimensién de su fuerza laboral. Posteriormente se investigd
sobre la profesionalizacion en términos de formacion de grado de su capital humano (familiares
y no familiares). Por otro lado, la segunda parte de dicha encuesta se bas6 en analizar los
subsistemas de la empresa haciendo foco en la teoria de los tres cirulos. En el marco temporal
que la investigacion fue llevada a cabo, la sociedad se encontré bajo un estricto régimen de
cuarentena por la pandemia del Covid-19, por esta razon se acudié a medios electrénicos para
completar las indagatorias. El cuestionario fue realizado por medio de Google Forms, luego se
pact6 con los entrevistados la manera més conveniente de hacer llegar el mismo, en su gran

mayoria se envio via correo electronico o WhatsApp.

Analisis de datos
El andlisis de los datos recolectados se dividio en dos partes. En primer lugar, las

respuestas de las preguntas 1 a 15 fueron sometidas a un analisis estadistico. Se procurd
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relacionar la mayor cantidad de variables relevadas posibles para lograr conclusiones
significativas que aporten al conocimiento sobre el sector empresarial en estudio. En este
sentido, resultd de interés establecer relaciones entre las clases y categorias de alojamiento, y
la cantidad de familiares que trabajan en la empresa, como asi también identificar si dicha
cantidad varia de acuerdo con los afios de antigiiedad del establecimiento. Se proyectd poder
identificar patrones relacionados a las tipologias de alojamiento con mayor cantidad de
profesionales en actividad, el porcentaje correspondiente a establecimientos que cuentan con
recursos especializados en hoteleria, asi como los niveles de profesionalizacion de primer y
segundo nivel de las empresas familiares relevadas, entre otras relaciones de interés que
permitieron determinar patrones de comportamiento del sector.

En la segunda parte del cuestionario, es decir desde el punto 16 en adelante, se planted
el Modelo de Diagnoéstico de Empresas Familiares, el cual incluye 10 preguntas por cada uno
de los subsistemas (empresa, familia y propiedad) a través de una escala de Likert, dicho
cuestionario también fue levemente modificado para facilitar su comprension. Siguiendo los
criterios establecidos por Belausteguigoitia, Ruis (2004), creador del modelo, la puntuacion
obtenida puede arrojar los siguientes resultados:

1) Més de 120 puntos: la empresa familiar ha alcanzado un buen desarrollo y ha hecho
lo necesario para dar continuidad a la organizacion a través de la siguiente generacion.

2) Entre 90 y 119: la empresa esta en vias de profesionalizacion y es necesario
implementar algunos cambios para aumentar sus posibilidades de éxito.

3) Entre 60 y 89 puntos: aun deben realizarse cambios importantes para articular en
forma armdnica tanto a la empresa como a la familia y hacer mas competitiva a la empresa.
Hay indicios de que se estan realizando cambios, que ain no son tan evidentes.

4) Menos de 60 puntos: la empresa en desarrollo que estd lejos de lograr la

profesionalizacion.
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Ademaés de la interpretacion de los resultados, de acuerdo con la puntuacion obtenida,
se pudo realizar un entrecruzamiento de datos que permita arribar a conclusiones que integren
las dos facetas de la profesionalizacion de estas empresas, es decir, tanto lo relacionado con la
formacion de sus recursos humanos como el desarrollo de la estructura organizativa para la
toma de decisiones. Como resultado, se obtuvo un diagnostico que dio cuenta de patrones de
comportamiento de estas variables de acuerdo a la tipologia de establecimiento segun clase,

categoria, tamafio y antigliedad de la empresa.

Definicion conceptual

Nivel de profesionalizacién: Cantidad de personas que trabajan en la empresa con
titulos de pregrado, grado y postgrado.

Empresa Familiar: Unidad empresarial que es administrada por una familia propietaria.

Insercion Laboral: Cantidad de profesionales ajenos al circulo familiar empleados en
empresas familiares.

Modelo de los tres circulos: Nivel de desarrollo en cuanto a las esferas familia, empresa

y propiedad para la organizacién y toma de decisiones.

Definicion operacional

Los datos acerca del nivel de profesionalizacion de los RR. HH. como asi también sobre
la insercidon laboral de los mismos fueron recabados en 15 preguntas de la primera encuesta y
sometidos a analisis estadisticos.

El nivel de profesionalizacion en relacion con la gestion de los tres cirulos fue relevado
a través de las preguntas 16, 17 y 18 del segundo cuestionario, las respuestas fueron puntuadas
con la regla previamente descripta. Los datos se contrastaron con el ideal de equilibrio de las

esferas en relacion a especializacion de la gestion.
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La primera parte del analisis de resultados corresponde al primer objetivo especifico,

donde se presentaron las respuestas centradas en identificar las empresas y sus caracteristicas

junto al nivel de profesionalizacion y de insercion laborar de los mismos. Las encuestas

lograron obtener respuestas de 20 empresas que a su vez agruparon 29 diferentes unidades de

alojamientos, de los cuales varios son administrados por la misma firma. Los establecimientos

relevados se clasificaron por tipo de alojamiento y categorizacion segun la tabla 1.

Tabla 1: Tipologias y categorizacion de las empresas en estudio.

Clases y | Hotel Apart-Hotel | Hosteria | Hostal | Complejo | Porcentaje por
tipologias Turistico | categorizacion
Total 24 2 3 - - -

Porcentaje por | 83% 7% 10% - - -

tipologia

4 estrellas 1 - - - - 4%

3 estrellas 10 1 1 - - 41%

2 estrellas 13 1 2 - - 55%

Un 30% de las compafiias consultadas poseen mas de un establecimiento de categoria

2, 3 0 4 estrellas. Se identificd que estas empresas en promedio poseen 3 unidades de

alojamientos de 2 y 3 estrellas. No se registraron empresas con mas de una unidad de

alojamiento que posea un establecimiento 4 estrellas en su cartera de negocios. La antigiiedad

de las organizaciones se puede apreciar en la figura 1.

Figura 1: Antigliedad de las empresas en estudio.
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En la gran mayoria de las empresas familiares trabajaban, hasta el momento del
relevamiento, dos generaciones (12 casos), tres (6 casos) y hasta cuatro (1 caso), excepto un
caso puntual en el cual solo una generacion intervenia en la empresa. La cantidad de empleados
de las empresas en estudio estan expuestos en la tabla 2.

Tabla 2: Cantidad de empleados de las empresas en estudio.

Cantidad de | Alojamientos 2 | Alojamiento 3 | Alojamiento 4 | Empresas con mas de
empleados | estrellas estrellas estrellas un establecimiento
la3 5 1

4a6 2 1 1

7al0 3 1

11a20 1 1 1

20230 1

30a50 2

La cantidad de familiares que, hasta el momento del relevamiento, trabajaban en los
hoteles familiares, estan discriminados por categorizacion de los establecimientos y los
resultados se muestran en la tabla 3.

Tabla 3: Cantidad de familiares que trabajan en las empresas en estudio.

Familiares Alojamientos | Alojamiento 3 | Alojamiento 4 | Empresas con més de
trabajadores | 2 estrellas estrellas estrellas un establecimiento

1 familiares | 2

2 familiares |1 3

3 familiares | 2 1 1

4 familiares | 3 1 1 1

5 familiares | 2 1

10 familiares | 1

De todos los 20 casos estudiados, 8 empresas fueron las que mostraron tener una
division definida las funciones laborales que cumplen los familiares, ya sea de gestion
y control u operativas. Por otra parte, 5 empresas de las restantes tenian a sus familiares
empleados en trabajos pertinentes a tareas previamente mencionadas, pero con la

excepcion de que por lo menos uno de ellos alterna entre puestos operacionales y de
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gestion, segln sea necesario. Finalmente, en las 7 firmas restantes los familiares
trabajaban indistintamente en ambas tipologias de puestos dentro la empresa.

El dltimo nivel educativo alcanzado por los miembros de la familia que trabajan hasta

el momento del relevamiento, en puestos de direccion y gestion estd exhibido en la figura 2.

Figura 2: Ultimo nivel educativo alcanzado por los familiares que trabajan en la

direccion y gestion de las empresas en estudio.
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El area de formacién de dichos familiares con estudios terciarios y/o universitarios fue

en un 50% en ambitos poco relacionados a la administracion de empresas hoteleras. En segundo

plano un 16% fueron profesionales del Turismo, seguidas por las profesionalizaciones en

Hoteleria, Administracién, y Contabilidad y Finanzas todas ellas con un 9%, para finalmente

dejar la carrera en Recursos Humanos con el 7% restante.

De las empresas encuestadas, solo un 40% cuenta con personal externo con estudios

terciarios y/o universitarios. Las empresas con mas de un establecimiento fueron las que

declararon contar con mayor cantidad de empleados profesionales, tres de cinco de dichas

firmas cuenta con especialistas en Turismo y Hoteleria. Por otra parte, de los casos restantes

surgieron tres organizaciones, una empresa de alojamiento 3 estrellas y dos 2 estrellas, las

cuales contrataron con profesionales en Turismo y Hoteleria.
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En cuanto al segundo objetivo especifico, el nivel de desarrollo alcanzado en la gestion

de las empresas familiares en torno a la empresa, la familia y la propiedad, se detallan a

continuacion los datos recabados correspondiente a cada una de las esferas.

La esfera “empresa” de las firmas con establecimientos de 2 estrellas arrojaron un

puntaje promedio de 32,6 puntos, y las empresas con alojamientos de 3 estrellas obtuvieron un

puntaje promedio de 35 puntos. Similarmente, tanto las empresas con establecimientos de 4

estrellas como aquellas con més de un establecimiento alcanzaron puntaje promedio de 32.

Los resultados destacados fueron:

Mas de un 75% de las empresas tienen sus metas definidas.

Solo un 15% de las empresas tiene un plan estratégico a largo plazo por escrito.
Un 70% de las empresas lleva a cabo evaluaciones de desempefio de los
miembros de la familia.

Solo un 25% de las empresas tienen profesionales ajenos a la familia que
ocupan altos cargos.

El 80% de las empresas tiene claramente definidos sus puestos de trabajo, todos
tienen claro sus tareas, incluidos miembros de la familia y también saben qué

se espera de ellos.

En segundo lugar, en cuanto a la esfera “familia”, las empresas con establecimientos de

2 estrellas arrojaron un puntaje promedio de 35,1 puntos, las empresas con alojamientos de 3

estrellas obtuvieron un puntaje promedio de 38,33 puntos y las empresas con establecimientos

de 4 estrellas con un puntaje promedio de 32. Por Gltimo, las organizaciones con mas de un

establecimiento alcanzaron puntaje promedio de 36,33.
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Los resultados destacados fueron:

e EI 90% de las empresas se retine formalmente para discutir temas sobre la
empresa ya habiendo instalado un consejo de familia

e Solo un 20% de las empresas tiene un plan de sucesion por escrito.

e EI 70% de los sucesores no tienen experiencias profesionales previas en otras
empresas antes de ser incorporados a la empresa familiar.

e EI 80% de las familias estdn de acuerdo que la empresa es mas que una
herramienta de hacer dinero y el 20% restante se muestra indeciso, pero no
descarta esta idea.

e EI 95% de las empresas es capaz de trabajar armonicamente y ser capaces de
solucionar las diferencias en pos del negocio.

En tercer lugar, al hablar de la esfera “propiedad”, tanto las empresas con
establecimientos de 2 estrellas como los de 3 estrellas, arrojaron un puntaje promedio de 29.
Las empresas con establecimientos de 4 estrellas obtuvieron un promedio de 30 puntos. Por
ultimo, las organizaciones con mas de un establecimiento alcanzaron puntaje promedio de 31,1.

Los resultados destacados fueron:

e Solo el 35% de las empresas posee un acuerdo de compraventa de acciones
comprendida y aprobada por toda la familia.

e EI 35% de los sucedidos no ha determinado cuando y como se retirard de la
empresa y el 45% se encuentra indeciso.

Finalmente, los puntajes totales de las empresas en estudio fueron exhibidos y
clasificados segun el tipo alojamiento y las categorias expuestas previamente en la seccion
analisis de datos de este trabajo, donde se describieron las clasificaciones de resultados. Dichos

datos se muestran en la tabla 4.
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Puntaje total de las Mas de 120 | Entre 90y 119 | Entre 60y 89 | Menos de 60
empresas en estudio puntos puntos puntos puntos
Alojamientos 2 estrellas 1 4 5

Alojamientos 3 estrellas 3

Alojamientos 4 estrellas 1

Empresas conmasdeun |1 3 2

establecimiento

Total 2 11 7 0

Discusion

El objetivo de este trabajo fue el analisis de las empresas familiares del sector de
alojamiento de la ya mencionada ciudad en estudio, mas concretamente se indago sobre los
niveles de profesionalizacion alcanzados por las mismas, siempre y cuando las
categorizaciones de dichas unidades de alojamiento fueran 2, 3 o0 4 estrellas. Las empresas
familiares conforman la gran mayoria del sector empresarial y de los puestos de trabajos
privados del pais, a esto se le suma la importancia del turismo; por sus grandes aportes a la
economia, es considerado una politica de estado. Esto se vio reflejado directamente en la ciudad
de Villa Carlos Paz, donde casi la totalidad de las empresas de alojamiento son familiares. La
importancia de estas empresas radica en que forman parte de la infraestructura turistica, la cual
es la base de un destino turistico. Los cambios dinamicos en el mercado son regidos por la
demanda, esto hace que las empresas de alojamiento deban profesionalizarse para poder dar
una respuesta inmediata a los cambios y fluctuaciones del mercado y asi ganar o no perder
competitividad. Si bien se encontraron antecedentes relacionados a los temas investigados,
ninguno de ellos se realizo en la ciudad o provincia en estudio, lo cual puede significar un hito
para las investigaciones cientificas sobre el tema en la ciudad de Villa Carlos Paz. En

contrapartida no existe certeza de que los datos aportados por las empresas en estudio reflejen

la realidad en su totalidad, ya sea por el uso de un cuestionario estandarizado con vocabulario
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poco comun, que no es el mas adecuado para toda la poblacion y puede generar respuestas no
asertivas, no querer dar una mala imagen empresarial o exagerar el nivel de desarrollo
empresarial, 0 un sesgo en las respuestas. En relacion a este sesgo Dodero (2005) referencio
que en sus encuestas a empresas familiares latinoamericanas se evidencié un fuerte vinculo
entre las familias y sus empresas, donde la identidad familiar se mezcla con la empresarial y la
capacidad de diferenciar entre dichos los limites es dificil de lograr por la naturaleza de este
tipo de compafiias. El instrumento utilizado fue una encuesta via Google Forms, la misma
apaleaba a dos cuestionarios, uno por cada objetivo especifico. Esta modalidad permitié una
recoleccion y clasificacion de informacion répida y eficiente; asi mismo resulté flexible y
practica para los encuestados que se encontraban en el marco de aislamiento social preventivo
que transcurria al momento del trabajo de campo.

El primer objetivo especifico evaluo el nivel de insercion laboral de los profesionales
en las empresas en estudio. Para abordar este tema, se tuvo en cuenta las categorias y tipologias
de los establecimientos encuestados como asi a la antigiiedad de dichas empresas. Este abordaje
se relaciona con el antecedente de San Juan Sanchez y Caldera Gonzéalez (2018) que reveld
como punto de interés, el hecho de que las preocupaciones de las empresas hoteleras varian de
acuerdo a su antigtiedad en el mercado. Los establecimientos con mas trayectoria manifestaron
mayor interés por su profesionalizacion y la separacién de los subsistemas familia y empresa,
en cambio los hoteles creados mas recientemente tenian como interés central lograr mas
competitividad en el mercado. Segun el articulo anterior esto deberia reflejar una tendencia a
la profesionalizacion del sector en la ciudad en estudio, ya que del total de las empresas
encuestadas un 65% cuentan con una trayectoria mayor a 20 afios, Sin embargo, las empresas
con méas de un establecimiento fueron las Unicas que coincidieron con la tendencia

anteriormente descripta, exceptuando a una empresa en particular.
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Segun Figuerola (1995) las compafiias turisticas presentan rasgos distintivos, entre los
destacados estan los relacionados a las caracteristicas de la servuccion, la elevada
inmovilizacion de capital y la importancia de los recursos humanos por su incidencia en la
imagen de la empresay en la experiencia integral del cliente. Dichos rasgos dan a entender que
la profesionalizacion de la fuerza laboral se vuelve indispensable en el rubro hotelero. Del total
de las empresas encuestadas, el 50% no contaba con ningln colaborador profesional de primer
0 segundo nivel. En cuanto a la mitad restante, la cantidad de profesionales de primer nivel que
se observo en los establecimientos dos estrellas fue muy similar a los establecimientos tres
estrellas, con la excepcion de que los primeros contaban con un mayor nimero de familiares
con titulo secundario.

En cambio, en las empresas con méas de un establecimiento, la mitad de los familiares
involucrados tenian estudios universitarios y la otra mitad solo secundarios. Es notable que el
50% de todos los profesionales abarcados se hayan formado en areas con poca o sin relevancia
a la Administraciéon Hotelera, seguidos en menor medida por profesionales en Turismo, para
finalmente quedar las carreras vinculadas a las Ciencias de la Administracion en igual medida
que la Hoteleria. Tan solo un 40% de las organizaciones contaba al momento del relevamiento
con personal externo con estudios terciarios y/o universitarios, no obstante, un 10% menos de
dichas empresas contraté profesionales en Turismo y Hoteleria. Aunque el Turismo es una
disciplina muy relacionada a la Hoteleria, no comparten el mismo enfoque, al igual que las
Ciencias de la Administracion con la Hoteleria. Dicho de otra manera, solamente el 25% de las
firmas encuestadas contaban con expertos en Hoteleria; esto evidencia la existencia de una
subestimacion, falta de informacion o una escasa especializacion de los profesionales en el
mercado. Cabe mencionar que al momento de inducir un profesional ajeno a la familia, es de

vital importancia que ésta le brinde su voto de confianza para que sus labores sean exitosas,
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aun mas si se trata de un cargo jerarquico dentro de una PyME familiar, ya que estos puestos
suelen estar reservados para el entorno familiar (Press, 2011).

En este sentido, la investigacion realizada por Barreteo y Azeglio (2013) dilucidé que
en Argentina asi como se reconoce la importancia de los RR. HH., también se admite que
existen dificultades para contratar al personal adecuado para aumentar los estandares de calidad.
Ademas, las PyMEs son desalentadas a incorporar nuevo personal por la deficiencia
operacional, relacional y actitudinal que sufren los RR. HH. en el sector de los servicios. En
sumatoria existen estrictos convenios laborales, escasa competencia profesional y la
capacitacion existente esta dirigida a grandes empresas o es especifica para puestos operativos,
lo que contrasta con la realidad del sector. La misma linea de investigacion continta con el
trabajo realizado por Barreto, Azeglio y Cannizzaro (2014) que tuvo como premisa el hecho
que existen bajos niveles de competitividad debido a la deficiencia en la gestion de los recursos
humanos, ya que estas empresas carecen de politicas de gestion de RR.HH. que respondan a
convenciones formales implementadas por organizaciones de servicios mas complejas. Al
respecto, es posible que la deficiente gestion de los RR.HH. en las PyMEs familiares sea la
responsable de los bajos niveles de competitividad del sector, ocasionado por la orientacion de
capacitaciones de cursos preocupacionales, carreras de nivel terciario y universitario que se
enfocan en la gestion de grandes empresas.

Un considerable 60% de las compafiias relevadas sostuvieron que dos generaciones
intervenian en la empresa y del 40% restante un 35% afirm6 que son méas de dos las
generaciones implicadas, lo cual evidencia la probabilidad de conflictos internos por
diferencias generacionales. El estudio de caso de Teixeira 'y Barbosa (2013), al investigar los
perfiles de los fundadores y sucesores, demostré que la diferencia generacional ocasiono
diferencias en torno a la toma de decisiones, trato al personal y confusion de roles familiares y

profesionales, como asi también trasladar estos problemas a ambitos ajenos a lo laboral.
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Sorprendentemente, las encuestas revelaron que un 80% de las compafiias poseen una nocion
clara de sus funciones laborales y de lo que la empresa espera de ellos, lo cual presenta una
alternativa viable para sortear los conflictos generacionales descriptos por Teixeira y Barbosa
(2013). En contracara al anterior antecedente, el trabajo de Marenzana y Abraham (2016) entre
sus conclusiones propone que la gestion de RR. HH. debe abordarse desde el liderazgo
participativo y tender al desarrollo personal. Para esto se pueden aprovechar los beneficios que
aportan las diferentes generaciones, mejorar la formacidn, brindar posibilidad de hacer carrera
dentro empresa y resguardar el clima laboral. La misién, vision y valores son esenciales para
el desarrollo de dicho proceso y mas ain cuando las PyMEs demostraron que los valores son
de vital importancia al momento de la contratacion. Ademas, segun el atributo ambivalente de
simultaneidad de roles de Davis y Tagiuri (1996), tener una nocion clara de las funciones
laborales aporta lealtad a la empresa y a la familia, junt6 a una eficaz toma de decisiones. Otra
posibilidad es que exista una sinergia intergeneracional positiva ocasionada por el liderazgo
participativo, entre los fundadores y herederos.

Del total de las organizaciones encuestadas, un 40% de las empresas mostraron tener
distribucion marcada de las labores que cumplen los familiares, un 25% de las organizaciones
restantes tenian la excepcion de que por lo menos uno de los familiares alterna entre puestos
operacionales y de gestién segun sea necesario, y en el 35% restante de las compafiias, los
familiares trabajaban indistintamente en puestos de gestion u operacién. En otras palabras, en
el 60% de dichas empresas no existia una distribucion clara de las funciones laborales de los
familiares involucrados y de la distincion de puestos entre ellos, por ende, al no tener certeza
de cudles son sus responsabilidades y qué se espera de su trabajo, se generan confusiones y
conflictos en la empresa. Algunas posibles causas de estos hallazgos encajan con los
argumentos de Ferndndez en Falquemberg (2012) sobre las similitudes de las empresas

familiares, en especial la toma de decisiones centralizada, organigramas planos y lo mas
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relevante a este caso, barreras para la delegacion de funciones y responsabilidades
(Falguemberg, 2012).

El segundo objetivo especifico evaluo el nivel de desarrollo alcanzado en la gestion de
las empresas familiares en torno al modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri (1996). Para
evaluar los circulos (empresa, la familia y la propiedad) de cada organizacion encuestada, este
trabajo se valio del uso del modelo creado por Belausteguigoitia Rius (2004), aunque este fue
modificado para una mejor comprension y adaptacion al pais en estudio. El articulo de San
Juan Sanchez y Caldera Gonzélez (2018) emple6 el mismo modelo para revelar las principales
problemaéticas del sector, tales como el desarrollo éptimo de los empleados y la satisfaccion de
sus clientes. En el caso particular de las empresas familiares, Davis y Tagiuri (1996) sostienen
que la gestion de los siete atributos ambivalentes y de los tres circulos son determinantes para
el éxito o fracaso de la organizacion y del bienestar familiar. Asi mismo, dicha gestion se logra
a través del proceso de profesionalizacion, que define las estructuras y procesos formales, asi
como establece objetivos y reglas claras de funcionamiento (Badia J. & Escriba-Esteve, 2018).
En sintesis, refiere a la implicancia fundamental de dotar a la organizacién de 6rganos de
gobierno para la toma de decisiones en torno a sus tres esferas (familia, empresa y propiedad),
la implementacion del protocolo familiar como herramienta de profesionalizacion y la
formacién adecuada de los recursos humanos.

Los promedios que los diferentes tipos de organizaciones relevadas obtuvieron en la
esfera “empresa” fueron similares, rondaron entre los 32 y 35 puntos de un total de 50 puntos.
Los resultados obtenidos reflejaban al momento del relevamiento que un 75% de las empresas
tenian sus metas definidas; sin embargo, solo un 15% de las empresas habia formalizado un
plan estratégico a largo plazo. En cuanto a la insercion laboral, solo un 25% de las firmas tienen
profesionales ajenos a la familia que ocupan altos cargos; no obstante, el 70% de dichas

organizaciones evalla el desempefio laboral de los familiares. En el trabajo de Teixeira y



34

Barbosa (2013), todas las empresas coincidieron en que la profesionalizacion es necesaria,
aunque fueron pocas las que accederian a contratar un administrador general. Dado el estilo de
conduccion caracteristico de las empresas familiares en su calidad de PyMEs, el camino para
revertir esta situacion es mediante la formacion y profesionalizacién del nivel gerencial, para
poder trabajar sobre puntos estratégicos, como tener vision a largo plazo, entre otros
(Falguemberg, 2012).

De todos los alojamientos de 2, 3 y 4 estrellas relevados, se obtuvieron en la esfera
“familia” promedios que rondaron entre los 35,1 y 38,33 puntos de 50 puntos, a excepcion de
las empresas con establecimientos de 4 estrellas que obtuvieron un puntaje promedio de 32
puntos porque solo se relevo un hotel de dicha categorizacion. Los resultados destacados
obtenidos reflejaron al momento del relevamiento el 90% de las empresas contaba con un
consejo familiar con el cual reunirse formalmente para tratar temas empresariales, a pesar de
esto, solamente el 20% de las firmas tenia un plan de sucesion por escrito. Por otra parte, el
80% de las organizaciones cree que la empresa es mas que una herramienta para hacer dinero,
ademas, el 95% de los familiares intervinientes en las empresas estudiadas, es capaz de trabajar
armoénicamente y de solucionar las diferencias en pos de la empresa. En relacion con los
sucesores, el 70% no tenian experiencias profesionales antes de ser incorporados a la empresa
familiar.

Como expresa Leach (1996), las empresas familiares generan un singular clima que
crea un sentido de pertenencia y un propésito comunitario a toda la fuerza laboral. El ya
mencionado articulo de Dodero (2005) devel6 que un 79% de las empresas familiares
encuestadas afirmo que si el negocio no llegara a funcionar, estarian dispuestos a sacrificar sus
dividendos y estilo de vida para poder seguir adelante con el mismo. Evolucionar de una gestion
emprendedora a una profesional es dificil, mas aun si el aditivo familiar esta presente, ya que

la complejidad incrementa notablemente (Peiser & Wooten , 1983). Si se enlaza con los
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atributos ambivalente de Davis y Tagiuri (1996), se puede relacionar el alto porcentaje de
familiares que son capaces de dejar de lado sus problemas familiares para trabajar en la empresa,
con el atributo “la historia comun de toda una vida”, que destaca las fortalezas de cada uno y
apuntala las debilidades de los demés miembros de la familia. También se puede relacionar el
hecho de que la gran mayoria de las empresas contaba con un consejo de familia formalizado,
con “el conocimiento mutuo e intimidad”, el cual mejora la comunicacion y la toma de
decisiones.

Los promedios del total de las organizaciones relevadas obtuvieron en la esfera
“propiedad” fueron similares, rondaron entre los 29 y 31,1 puntos de un total de 50 puntos. Los
resultados mas sobresalientes que se obtuvieron fueron que solo el 35% de las empresas poseia
un acuerdo de compraventa de acciones aprobada por toda la familia'y el 35% de los sucedidos
no ha determinado cuando y como se retirard de la empresa, asi mismo el 45% restante se
encuentra indeciso. La investigacion de Teixeira y Barbosa (2013) tuvo como objetivo
investigar el traspaso generacional. Una de las organizaciones en estudio atraveso un proceso
repentino de sucesion no planificada, lo que provocd una disyuntiva con otro heredero. Se
concluyd, entonces, que el anticiparse al proceso sucesorio evitaria muchos problemas.
Conjuntamente, Leach (1996) declara que la gran mayoria de las empresas familiares carece
de procesos sucesorios y protocolos familiares, lo cual aumenta la cantidad de conflictos
internos. Ademas, Falquemberg (2012) habla sobre el camino para revertir la situacion de
fracaso de las PyMEs familiares, a raiz del estilo de conduccion que describe Fernandez (2000).
En este caso, serian de especial utilidad tanto la vision a largo plazo, como la comunicacion
claray fluida (Falquemberg, 2012).

Se compararon los resultados obtenidos del cuestionario basado en el modelo de
encuesta creado por Belausteguigoitia Rius (2004). Se encontr6 que Unicamente un 10% de las

empresas familiares encuestadas tenia un desarrollo Optimo para dar continuidad a la
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organizacion a través de la siguiente generacion, un 55% se encontraba en vias de
profesionalizacion y un 35% debia realizar cambios importantes tanto en la empresa como en
la familia. Como expresa la teoria de Davis y Tagiuri (1996), el éxito o fracaso de la
organizacion y del bienestar familiar puede ser determinado por la gestion de los tres circulos
y los siete atributos, de todas formas, ninguna de dichas firmas se encontraba en el nivel de
desarrollo mas bajo.

Lo expuesto en este trabajo demostrd que, si bien existe un nivel de profesionalizacion
de las empresas familiares de alojamiento en la ciudad de Villa Carlos Paz, es llamativo que
solo un cuarto de la poblacion en estudio cuente con profesionales de primer y segundo nivel
en Hoteleria. Por otro lado, el nimero de profesionales en Turismo que trabajaba en los
alojamientos relevados, era mayor que los profesionales en Hoteleria. Es notable que existe
una superposicion entre el Turismo y la Hoteleria o sesgo u concepto erréneo sobre esta Gltima
carrera. En el caso del resto, que tenian estudios en Ciencias de la Administracion, se not6 la
misma situacion que en la comparacion anterior con Turismo, es decir, si bien la Hoteleria
comparte una similitud con este tipo de carreras, la conjunciéon del factor turistico,
administrativo y especifico que posee el rubro son exclusivos de la Hoteleria.

La gran parte de las empresas relevadas tenian una trayectoria mayor a los 20 afios.
Siendo que ya se encontraban posicionadas en el mercado, deberian buscar la
profesionalizacion. Una opcidn para lograr esta meta es la contratacion de un profesional, sin
embargo, solo un cuarto de las firmas relevadas permitié que un profesional ocupe un alto
cargo en la empresa. Hay una falta de voto de confianza de poder separar los circulos de familia
y empresa para ceder la oportunidad a alguien ajeno a la familia a hacer carrera en la
organizacion por el bien de las mismas. Ademas, gran parte de las empresas que decidieron
invertir en otro establecimiento, no dieron la oportunidad a profesionales de segundo nivel a

ocupar altos cargos en la empresa. Cabe destacar que varias de estas firmas tenian tres y hasta
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cuatro establecientes diferentes, es decir, las inversiones en metros cuadrados son las preferidas
en este tipo de empresas. De los pocos profesionales en Hoteleria ajenos a la familia trabajando
en las organizaciones en estudio, solo un profesional ocupaba un cargo alto en la empresa y
sorprendentemente se trataba de una empresa de alojamiento de 2 estrellas.

Fueron pocas las empresas relevadas que contaban con un nivel de gestion lo
suficientemente desarrollado para poder efectuar un traspaso generacional sin comprometer la
continuidad de la firma. Las puntuaciones de las esferas de familia, empresa y propiedad fueron
bastante similares, por lo que se puede concluir que en la ciudad de Villa Carlos Paz la mayoria
de las empresas de alojamiento se encontraba en vias de profesionalizacién al momento del
relevamiento. Si bien muchas de las empresas declararon tener buenas précticas en todas sus
esferas, fueron muy pocas las que utilizaban la formalizacién de documentacion respaldatoria
a la gestion por escrito; esta herramienta evitaria varios de los conflictos propios de las
empresas familiares. Respecto a la esfera empresa, gran parte de las empresas declararon tener
sus metas definidas, evaluar el desempefio de la familia y tener una clara definicion de puestos
de trabajo, sin embargo, casi ninguna tiene un plan estratégico a largo plazo por escrito y no
tienen documentos que respalden los puntos anteriormente mencionados. Sucedié lo mismo
con la esfera de familia, aunque la mayoria de las organizaciones se reunia formalmente a
discutir temas empresariales, eran capaces de trabajar dejando de lado sus conflictos familiares.
Si bien tenian un sentido de pertenencia muy fuerte hacia la firma; sin embargo, casi ninguna
habia efectuado un plan de sucesion y no contaban con un protocolo familiar. Por Gltimo, en la
esfera de propiedad sucedio lo mismo, son pocas las empresas que definieron acuerdos de
compra venta de acciones entre los familiares, ademas hasta el momento del relevamiento, la
mayoria de los sucedidos no habian informado a la familia sobre como y cuando se retirarian.

Las encuestas resultaron ser el instrumento acertado para este tipo de investigacion,

pero se recomienda combinarlas con entrevistas cara a cara con un representante de cada firma
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obtener mas respuestas y de mejor calidad. En pocos casos existié cierta desconfianza en
brindar los datos necesarios para la investigacion por reservas de confidencialidad, aunque
existia la opcion de hacer la encuesta de forma andnima. Es evidente que el sector no ha sido
objeto de muchas investigaciones ni relevamientos ya que existia un desconocimiento sobre la
mecanica de una investigacion. Afortunadamente la gran mayoria de las empresas encuestadas
colabord sin problemas y hasta demostré interés en conocer los resultados de la investigacion.

De todas formas, ampliar la muestra a todas las categorizaciones y tipologias de
alojamiento que existen en la ciudad de Villa Carlos Paz seria enriquecedor, como asi también
complementar este tema con un enfoque mixto. Una posible linea de investigacion que deja
este trabajo, se vincula con como se relacionan los atributos ambivalentes de Davis y Tagiuri
(1996), con la fuerza laboral de segundo nivel, es decir como estos atributos se vinculan a los
empleados y como ellos ven y se involucran con la empresa familiar. Otra posible linea de
investigacion podria ser el indagar en las razones que tienen las empresas de alojamiento en

contratar pocos profesionales en Hoteleria.
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