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Resumen

Las pequefias empresas tienen como principal virtud justamente su tamafo. Ello les
permite abordar aquellas actividades que no pueden ser realizadas por las firmas
mayores; también les da agilidad, flexibilidad y reflejos que son fundamentales para
superar contingencias en un mercado complejo y de veloces transformaciones.

Sumado a que, estas pequefias empresas nacen con una idea, un compromiso personal y
una inversion de los emprendedores y su entorno familiar.

En el siguiente trabajo, se intent6 demostrar, si las caracteristicas de las empresas
familiares expresadas en la bibliografia citada, coinciden con las de las empresas
familiares de alojamiento de Chascomus encuestadas en la presente tesis.

Péagina | 1



Introduccion

En el presente trabajo se realiz6 un estudio sobre las pequefias empresas dedicadas al
turismo, més particularmente al rubro alojamiento en la ciudad de Chascomus y cémo el
capital humano familiar se convierte en el principal elemento diferenciador a la hora de
prestar un servicio tan intangible como lo es el turismo.

Luego de una larga etapa de recesion que culmino en el afio 2002, donde la economia
Argentina quedo desbastada al ver su industria destruida por las inviables decisiones
politicas que fueron tomadas, el desempefio econdmico presento indices de una
sostenida recuperacion.

Dentro de este marco, las Micro, Medianas y Pequefias empresas obtuvieron un muy
buen crecimiento a nivel econdmico y recuperaron el dinamismo que habian perdido en la
década anterior.

Segun el Articulo “las pymes Argentinas en el escenario post convertibilidad. Politicas
publicas, situacion y perspectivas.” publicado por la CEPAL, del autor Kulfas Matias
(2009), el aporte que estas empresas hicieron al &mbito de la inversion, el empleo, el nivel
de actividad fue muy relevante. Lo que las posiciono como actores centrales para el
crecimiento econémico mas importante de la historia Argentina.

Conforme al Ministerio de Industria de la Republica Argentina, en la Ultima década el
desarrollo industrial busco el crecimiento econémico orientandose a la inclusion social ya
que el proyecto politico es dar igualdad de oportunidades para todos.

A su vez, es habitual englobar a las empresas familiares bajo el concepto de pequefias y
medianas empresas. Sin embargo, no todas las pymes son empresas familiares, ni todas
las empresas familiares son Pymes. Aungque puedan compartir rasgos comunes, la
diferenciacion radica en que las Pymes son medidas en base a los niveles maximos de
valores de ventas totales anuales y en las empresas familiares se tiene en cuenta la
participacién de uno o mas familiar en la propiedad y direccion de la empresa. Es por ello
gue puede haber empresas familiares que formen un emprendimiento local o una gran
empresa multinacional.

En el presente trabajo fueron contempladas estas tematicas para profundizar el estudio
con casos tomados de la realidad que se observa en las empresas familiares. También se
tuvo en cuenta que en el funcionamiento diario pueden aparecer otras variables no
establecidas en la teoria ya que el estudio de empresas familiares es muy reciente.
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Aclaraciones previas

En el siguiente trabajo fueron tomados como casos de estudios los alojamientos
concernientes a hoteles y cabafas de la ciudad de Chascomus y se excluyeron fuera del
rango de alojamientos los campings por ser establecimientos pertenecientes a entidades
no gubernamentales como mutuales y obras sociales y a las estancias ya que muchas
veces ofrecen como servicio turistico el dia de campo sin pernocte, para mostrar lo tipico
de las afueras de las grandes ciudades.

En el primer capitulo, se realiz6 el marco teérico de las Pymes en Argentina y el mundo
presentando la situacién de las mismas en ambos niveles y la evolucion en el tiempo de
este tipo particular de empresas con sus virtudes y debilidades.

El trabajo avanza en el segundo capitulo con el analisis de las empresas familiares y sus
caracteristicas especificas. Ademas se mostré a la empresa familiar como un sistema
integrado en tres partes (familia- propiedad-empresa) y el modelo evolutivo tridimensional.

Por ultimo, se detallé parte de la historia de Chascomus, su localizacién y los principales
atractivos con los que cuenta para atraer al turista. Luego de ello, se mostr6 el estado de
situacion de las Pymes que poseen un alojamiento como emprendimiento familiar.
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Metodologia

A efectos de lograr los objetivos planeados, se utilizé el método cualitativo de estudio de
casos que se localizé en la ciudad de Chascomds.

Luego realice entrevistas estructuradas y semi-estructuradas a las personas que
pertenecen a empresas familiares, a las que le preguntd acerca de:

e Relacion familiar con duefios/fundadores.

e Formacién que posee.

e Areas en que se divide la empresa familiar.

¢ Cantidad de personas que trabajan a diario en la empresa.

¢ Manera de comercializar su producto/servicio.

También realicé observaciones no participantes y participantes para ver como se
desenvuelven los trabajadores con relacion a los otros compafieros, jefes y clientes. Con
esto se buscdé obtener informacion sobre:

Cbémo es el trato diario entre ellos.

Cbomo se brinda el servicio al cliente.

Cbmo se resuelven los problemas cotidianos.

Cbémo se delegan tareas a realizar y como se imparten las 6rdenes.
Como se da la comunicacién y qué medios son los mas utilizados.

Como es la toma de decisiones.

Péagina | 4



Objetivos

Objetivo general

El objetivo general de esta tesis fue abordar el funcionamiento de las empresas familiares
de alojamiento existentes en la ciudad de Chascomus y comprobar el cumplimiento de las
caracteristicas enunciadas en la bibliografia.

Objetivos especificos

o Describir a las empresas familiares mencionando sus particularidades.

¢ Identificar habilidades y aptitudes en los miembros de las empresas familiares.

e Indagar acerca de las relaciones que se dan en el funcionamiento diario entre los
miembros de la familia.

¢ Identificar cuales de las empresas familiares tienen definida la sucesion de sus
miembros
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Capitulo 1: PYMES

Pequeias empresas

Las pymes tienen una importancia relevante desde el punto de vista social y econdmico.
Es de destacar que nuestro pais, se encuentra dentro de los paises mas emprendedores
del mundo, después de Chile y Corea.

Segun indica el Ministerio de Industria, actualmente en el pais hay 603 mil Pymes (10%
son industriales), de las cuales mas de 229 mil se crearon en la ultima década, que
representan el 60% del empleo y el 45% de las ventas totales.

A su vez el Ministerio de Industria afirma que las Pymes contribuyen significativamente a
la creaciéon de empleo y al arraigo local; colaboran en la conformacién de una sociedad
menos polarizada, fortaleciendo la democracia y, tradicionalmente en nuestro pais,
promueven el desarrollo de las clases medias. Asi como también es de rescatar que estas
empresas en muchas ocasiones son las generadoras de mano de obra joven sin
experiencia laboral lo cual les posibilita el aprendizaje en el puesto de trabajo.

Para el autor Alberto Levy las "pymes en general y las dedicadas al sector industrial en
particular, comenzaron a adquirir importancia dentro de la economia argentina en los afios
“50 y “60 durante la vigencia del modelo de sustitucion de importaciones”. Durante este
proceso de industrializacion por sustitucion de importaciones, el pais se encontraba en
pleno desarrollo industrial. Lo que no solo habia generado altos niveles de empleos asi
también acumulacién de capital.

Conforme al Lic. Marcelo Di Ciano (2012), este modelo de industrializacién por sustitucion
de importaciones logro un gran dinamismo, lo que a las pymes ayudo a adaptarse y
aprender con importantes logros pero con algunas limitaciones en materia de
equipamiento, capacitacion, informacién, etc. Estos elementos negativos fueron los que
alejaron a estas empresas del mercado internacional.

Las décadas del “70 y "80 estuvieron marcadas por malas condiciones econdmicas y de
desarrollo que terminaron de perjudicar econémicamente a la mayoria de las pymes.

Desde la década del 1990 la argentina ha avanzado por la via de la modernizacion y
también por reformas econémicas que han generado nuevas y mejores expectativas
sobre el desarrollo del pais. Para Alberto Levy, los cambios que se han producido desde
1999 en adelante en lo referente a disponibilidad de financiamiento externo y estabilidad
econdmica interna, parecio indicar el comienzo de una nueva etapa para las pymes, con
algunos obstaculos que aun deberian superarse.

A lo expresado anteriormente, Crespo Armengol Eugenia (2006), afirma en el articulo
“Evolucién reciente de las exportaciones Pymes en Argentina. Debate para una mejor
insercion externa”. (CEPAL) que a partir de 1991Argentina se sumé a la corriente del
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aumento del comercio internacional. Asi fue que se produjo una baja en los aranceles a
las importaciones y se eliminaron las restricciones y barreras al comercio en general. A su
vez, la argentina paso a conformar su mayor acuerdo de comercio preferencial, el
mercado comun del sur (MERCOSUR). De esta manera se generaron las condiciones que
permitieron que se expanda el comercio exterior en Argentina, hubo mayor ingreso de
inversion extranjera directa y el PBI crecié en forma constante.

Siguiendo con la evolucién se llega al afio 2000, el cual estuvo marcado por un proceso
recesivo donde todos los indicadores macroecondmicos se vieron afectados
negativamente. Sucesivamente se produce una crisis econémica, cambiaria y financiera a
principios del 2002, que provoca bruscos cambios en las condiciones econdémicas. Solo a
fines de este afio, las empresas logran reacomodarse a esta hueva situacion de mercado
y animados por la recuperacion de los precios internacionales de los productos primarios,
permitieron crear las condiciones mas favorables para las exportaciones que se
sucedieron en los afos siguientes.

Si nos remontamos al nacimiento de este nlcleo de empresas denominadas Pymes,
encontramos dos formas de surgimiento de las mismas. Las primeras son en las que se
puede distinguir correctamente una organizacion y una estructura, donde existe una
gestion empresarial (propietario de la firma) y el trabajo remunerado. Estas, en su
mayoria, son de “capital intensivo” y se desarrollaron dentro del sector formal de la
economia. Por otro lado estan aquellas que tuvieron un origen familiar caracterizadas por
una gestion a lo que solo le preocup6 su supervivencia sin prestar demasiada atencion a
temas tales como el costo de oportunidad del capital, o la inversion que permite el
crecimiento. (Harry Elmer; 1967)

Para el Lic. Marcelo Di Ciano, las principales razones de existencia de las Pymes son:

e Pueden realizar productos individualizados en contraposicién con las grandes
empresas que se enfocan a productos mas estandarizados.

e Sirven de tejido auxiliar a las grandes empresas.

e Existen actividades productivas donde es mas apropiado trabajar con empresas
pequefias, como por ejemplo el caso de las cooperativas agricolas.

Pymes en Latinoamérica

Segun Cisco Pymes (2011), en América Latina existen 716 mil pequefias empresas y
145mil medianas empresas. Del total de las Pymes que hay en el mundo 11% se
encuentran arraigadas en América Latina de las cuales el 44.44% se encuentran
localizadas en Brasil, el 12.7% en México y el 11.11% en Argentina. Se demuestra que el
90% de los puestos de trabajo en América Latina lo generan las Pymes, siendo el 63%
microempresas, el 18% pequefias empresas, el 10% grandes empresas y el 9% medianas
empresas. Los rubros en que las Pymes invierten sus fondos son mayormente en
inventario, materias primas e insumos y en gastos recurrentes como luz, renta, etc.
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El informe " Perspectivas econémicas de Ameérica Latina 2013: Politicas de Pymes para el
Cambio Estructural”, producido conjuntamente por el centro de desarrollo de la OCDE y la
CEPAL, que plantea las politicas para el cambio estructural. Para la CEPAL (2010), la
estructura productiva de América Latina se caracteriza por las grandes diferencias de
productividad que existen entre sectores, dentro de los sectores y entre las empresas
dentro de los paises, muy superiores a las que existen en los paises desarrollados. Esto
también genera desigualdad social y econdmica en las distintas regiones de
Latinoamérica. Asimismo estas diferencias se ven reflejadas en ambitos como la
capacitacion, el poder de negociacion, la financiacion, la innovacion tecnoldgica, etc. Es
por todo lo anteriormente mencionado, que esta modalidad empresarial requiere de la
creacion de politicas especificas orientadas a superar sus dificultades.

Particularidades

Las Pymes son volatiles por sus altas tasas de nacimiento e inestabilidad, dado que las
empresas nacen pequefias son pocas las firmas nuevas que nacen con aporte
voluminoso Yy los decesos se producen generalmente en los primeros momentos de la
vida. La mayoria son jovenes y estan conducidas por sus fundadores.

Un gran porcentaje de las empresas pequefias son independientes ya que no son
controladas por otra entidad, aunque las Pymes comenzaron a integrarse en redes que
las complementan para brindar un mejor servicio o producto y las haga mas competitivas
contra las adversidades que deben enfrentarse por su tamaiio.

A continuacién se expresan las virtudes y debilidades mas comunes de las pequefas
empresas familiares, segin un compendio realizado en base a diferentes autores, citados
en la bibliografia.

Virtudes

e Flexibilidad: Su organizacién pequefia y dinamica les permite tener elasticidad
para amoldarse a los cambios de ambiente actual e incierto.

e Carécter pionero: Los emprendimientos que nacen de las ideas que guarda el
emprendedor son novedosas para la sociedad.

e Proveedoras de bienes y servicios: Realizan bienes o servicios tanto para la
sociedad como para las grandes empresas que logran mayor eficiencia delegando
aspectos mas sensibles o no manejables en su proceso productivo.

e Innovadoras y creativas: Crean productos mas especificos y potencian la
diferenciacion de productos acorde a las exigencias.

e Guardia del equilibrio de la sociedad: Resguardan el equilibrio y crecimiento
sostenido de la economia, indispensable para integrar a las personas del sistema.

e Principales empleadoras de mano de obra: Concentran a la mayor cantidad de
fuerza laboral que existe en la sociedad de la gran mayoria de los paises.
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o Sostén de la demanda: Como consecuencia del trabajo se da la contraprestacion
en forma de salario que se transforma en poder de compra y da movimiento a
otros negocios.

e Contribuyentes del sostén del estado: Todas aportan al fisco de manera directa o
indirecta a través del abono de impuestos para el correcto funcionamiento.

e Permiten el equilibrio regional: La conformacion de una red Pyme diversificada y
extendida geogréaficamente aporta a la creacion de una integracion territorial.

e Ayudan a la movilidad social de los ciudadanos: En muchas ocasiones los
empleados se independizan una vez aprendido los procedimientos, lo que permite
un desplazamiento de firmas en el territorio.

e Aportan a la productividad global: Su baja productividad es compensada por la
dinamica que provocan. Siendo las Pymes las que explican la mayor parte de las
entradas y salidas, se puede inferir en que son las mayores contribuyentes al
crecimiento de la productividad agregada, aun cuando su nivel de produccién
individual sea menor que el de una empresa grande.

Debilidades

e Sensibilidad a los entornos negativos: El cumulo de fragilidades las hace
susceptibles a los ambientes adversos.

e Falta de informacion: La informacién es la fuente de los negocios.
Muchas de ellas son valiosas y por ende, no pueden ser amortizadas
por las Pymes.

e Problemas de volumen: Operan con voliumenes limitados a su capital y
espacio de almacenamiento.

e Dificultades de acceso al financiamiento: Al ser pequefias empresas,
para los bancos son mas riesgosas que las firmas de las empresas con
mayores indices de envergadura.

e Carencia de estrategia: No funcionan en base a estrategias planificadas
que les permita el alcance de los objetivos planificados.

e Problemas de formacién: La gran mayoria de estas empresas pequefas
esta conducida por jefes y trabajadores poco formados lo que debilita el
funcionamiento de sus organizaciones.

e Organizaciones jerarquicas y autoritarias: Al tratarse de piramides
pequefias dentro de estas empresas la gestion es centralizada.

e Baja demanda de servicios de apoyo: No se acostumbra a incorporar
conocimientos y experiencias de terceros.

e Gestion inadecuada: Se usan modelos de gestion basados en la
improvisacion.

e Crecimiento no planificado: La expansion descontrolada termina
debilitando a la firma

Péagina | 9



Legislacion de las Pymes

La tipificacion de este tipo particular de empresas muchas veces resulta dificil y variada.
Se puede utilizar la cantidad de personas ocupadas en el establecimiento y el monto bruto
de facturacién pero también existen otros métodos que consideran el patrimonio neto, el
activo y combinaciones de parametros.

En Argentina, el Ministerio de Economia de la Nacion fija los limites entre las grandes
empresas Yy las Pymes a partir de tres elementos:

e Personas ocupadas.
e Ventas anuales.
e Activos netos.

La ley 24.467 de la pequeia y mediana empresa promulgada en el afio 1995, define las
caracteristicas que se deben aplicar a las mismas para que se diferencien de las demas
empresas. Es por ello que el articulo 83°, expresa que la pequefia empresa es aquella
que reune las dos condiciones siguientes:

e Su plantel no supera los cuarenta (40) trabajadores.

e Presentan una facturacion anual inferior a la cantidad que para cada actividad o
sector fije la comision especial de seguimiento del art. 104 de esta ley. Siendo que
el articulo 1° de la ley 25.300, considera Pymes cuyas ventas totales anuales
expresadas en pesos no superen los valores establecidos en el cuadro que se
detalla a continuacion:

Tamafno/Sector Agropecuario ;/nlij/ltijr?(terrlii Comercio Servicios  Construccion
Microempresa $1.080.000 $ 3.660.000 $5.000.000 $1.260.000 $ 1.680.000
Pequefa $6.480.000 $21.960.000 $ 30.000.000 $ 7.560.000 $10.080.000
Mediana $ 54.000.000 $ 183.000.000$ 250.000.000 $ 63.000.000 $ 84.000.000

Fuente: Ministerio de la produccion, ciencia y tecnologia.

Se entendera por ventas totales anuales, el valor de las ventas que surja del promedio de
los ultimos TRES (3) balances o informacién contable equivalente adecuadamente
documentada, excluidos el impuesto del IVA e impuestos internos y deducido has
cincuenta por ciento (50%) del valor de las exportaciones que surjan de dicha
documentacion.
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Ademas, la legislacion actual instrumenta las condiciones necesarias que estas empresas
deben de reunir para acceder a beneficiosos créditos. Por ello el articulo 3° de la ley
24.467 que fue sustituido por el articulo 32° de la ley 25.300, sefiala que se instalara un
régimen de bonificacion de tasas de interés para las Pymes, tendiente a disminuir el costo
del crédito.

También, queda asentado que se veran favorecidas las Mipymes que se encuentren
localizadas en &mbitos geogréficos que retinan alguna de las siguientes caracteristicas:

o Regiones en las que se registren tasas de crecimiento de la actividad econémica
inferiores a la media nacional,

e Regiones en las que se registren tasas de desempleo superiores a la media
nacional.

El articulo 4° de la ley 24.467, afirma que la bonificacion de los créditos sera solventada
por el Estado Nacional y estara especialmente destinada a:

e Créditos para la adquisiciébn de bienes de capital propios de la actividad de la
empresa,

e Créditos para la construccion de capital de trabajo,

e Créditos para la reconversion y aumento de la productividad debiendo ademas
contemplar amplios plazos de amortizacion, tasas comparables a las méas bajas de
plaza y periodos de gracia segun el retorno de la inversion previsto,

o Créditos para la actualizacibn y modernizacion tecnolégica, de procedimientos
administrativos, gerenciales organizativos y comerciales y contratacion de
servicios de consultoria, etcétera.

e Créditos para financiar y pre-financiar las exportaciones de los bienes productivos
por las Pymes.

En los articulos 21° y 22° de la presente ley, se menciona que se deberan disefar y
desarrollar instrumentos que introduzcan y faciliten el proceso de especializacion de las
Pymes para incrementar su competitividad y un programa nacional de capacitacion para
mejorar el gerenciamiento, el conocimiento del mercado, estimular la participacién, entre
otros.

Esto también se ve reforzado en el articulo 96°, donde se enfatiza el derecho y el deber
de la formacion profesional de los trabajadores de las pequefias empresas ya que se
podra solicitar una adecuacién de la jornada laboral para cumplir con las exigencias de
dichos cursos de capacitacion.

La ley 25.300, actualizacién de la ley anterior, tiene por objetivo principal el fortalecimiento
competitivo de las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) que desarrollen
actividades productivas en el pais. Se busca lograr un desarrollo mas integrado,
equilibrado, equitativo y eficiente de la estructura productiva.
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Esta ley en su articulo 2°, crea un Fondo Nacional de Desarrollo para la Micro, Pequefia y
Mediana empresa con el fin de realizar aportes de capital y financiamiento a mediano y
largo plazo, que estén destinados a inversiones productivas a las empresas. Por lo que en
el articulo 8°, se creara el fondo de garantia para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa
con que se dara respaldo a las entidades financieras.

Tanto la ley 24.467 en su articulo 13° como la ley 25.300 en la sustitucion por el articulo
35° nombran a la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa del Ministerio de
Economia a organizar una red de agencias regionales de desarrollo productivo que brinda
asistencia a las MIPyMEs en todo el territorio Nacional. A raiz de esto, se cred un sistema
de informacién MIPyMEs que recolectara y difundira informacion comercial, técnica y legal
que sea de interés para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa. Las distintas miradas de
la red de agencias regionales y la informacion recolectada daran lugar al intercambio de
conocimientos y experiencias que servirdn para el fortalecimiento de la capacitacion
técnica regional y local.
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CAPITULO 2: EMPRESAS FAMILIARES

Empresa familiar

Conforme a Roberto Martinez Nogueira (1984), la empresa familiar constituye la
conjuncién de dos instituciones: la empresa y la familia. La empresa es un &mbito para la
realizacion de actividades dentro de un marco de division social de trabajo y un medio
para la coordinacién de esfuerzos sobre la base de la cooperacion. La familia no se agota
en las actividades que puedan realizarse en un seno ya que permite y promueve la
identidad social del individuo, construyendo una comunién de personas en la que estas
participan en forma plena a través de lazos y relaciones fundamentalmente afectivas.

Esta idea también se ve reforzada por el autor Casanueva, Cristébal (2000) que en su
libro Organizacién y Gestion de Empresas Turisticas, expresa que la gestién de las
empresas turisticas familiares se caracterizan por la relacion entre el negocio y la familia.

Siguiendo a Martinez Nogueira, el cual expresa que la convivencia generacional refuerza
los sentidos de pertenencia a la vez que posibilita la transmision del aprendizaje vivencial
y tecnolégico que solo la observacion puede facilitar.

La familia es una unidad basica de la sociedad, anterior a la empresa, y que tiene un
objetivo de procreaciéon y educacién en un marco de lazos afectivos con proyeccion
temporal. Asi mismo, Ernesto Nierhardt en su libro de Empresas de Familia (2012), define
a la familia como la comunidad que se forma entre padres e hijos y entiende que este
nuacleo se reconoce como la primera escuela de todas las virtudes sociales, célula
fundamental de la vida social y de la comunidad humana.

Siguiendo con lo expresado por Ernesto Nierhardt, “la familia aporta a sus miembros una
manera de ver y entender el mundo, que se concreta en la transmision de ciertos valores:
el conjunto de creencias, vivencias y experiencias caracteristico de cada familia. Esto
genera una serie de elementos que son comunes Yy conocidos por los diferentes
miembros, como consecuencia de una busqueda de objetivos comunes.” (pag. 15). Por lo
tanto, resulta que la empresa familiar sera el producto de como sea la familia y los
individuos que la componen, entonces no debe pretenderse que una empresa familiar sea
“mejor” que la familia que la compone.

Cuando hablamos de empresas familiares se tiende a pensar en pequefias empresas
(PYMES) pero esto no necesariamente es asi. Quizads, dada la evolucion de las
organizaciones productivas, la mayor parte de las empresas pequefias son empresas de
familia. Pero también podemos encontrar empresas familiares muy grandes vy
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evolucionadas que han atravesado complejos desarrollos y perduran a lo largo del tiempo.
Para dar un ejemplo podemos mencionar la empresa TECHIN, que una de las empresas
familiares que mas ha crecido en Argentina. Ernesto A. Barugel (2005).

Este autor relata que las empresas tienen etapas de desarrollo como el ser humano. Es
por eso que se puede establecer una relacion entre la evolucion de los seres humanos y
la evolucién de las organizaciones que ellos construyen. Se puede decir que ambos
atraviesan en su desarrollo cuatro etapas diferenciadas y separadas por diferentes crisis:
en el hombre se puede distinguir al nifio, al adolescente, al adulto y al anciano. En las
organizaciones, en particular las empresas familiares: la etapa fundacional que culmina en
una crisis de liderazgo, la etapa de organizacién funcional que sucede por la crisis de
autonomia gerencial, la etapa de delegacion se produce generalmente por la crisis de
control y finalmente la etapa de la coordinacion lo que permite observar con claridad los
componentes del sistema de decision de la empresa y separarlos en decisiones de
gerenciamiento y decisiones de control.

El libro Empresas Familiares, Generaciébn a Generacién, (1997) expresa que ‘“las
empresas que son propiedad de una familia y estan dirigidas por ella representan una
forma especial de organizacién cuya “peculiaridad” tiene consecuencias positivas vy
negativas.” Este tipo de empresas poseen una gran fortaleza por compartir una identidad,
una historia, y valores en comun. Una de las cosas mas importantes es el compromiso
gue se toma cuando el bien es de la familia. Pero también la familia puede deteriorar las
relaciones de negocio. En algunas ocasiones es mas dificil ejercer la autoridad con los
parientes. Lo que sumado a malos desempefios y confusién de roles en la familia y la
empresa puede destruir un muy buen negocio y una familia.

Una empresa familiar provoca una situacion compleja debido a la existencia de tres
sistemas interrelacionados que son la propiedad, la gestiéon y la familia y que
habitualmente coinciden en las mismas personas, es decir, que la misma persona es
familiar, propietario y gestor haciendo la situaciéon realmente compleja. Por ello, se
requiere compatibilizar los intereses de los distintos colectivos implicados en la propiedad
y gestion de la empresa familiar, un proceso que favorece la existencia, a menudo latente,
de tensiones en el seno de estas empresas

Segun indican las estadisticas, solo tres de cada diez empresas familiares sortean con
éxito el cambio de generacion.

En Argentina: Se estima que las Empresas Familiares generan entre el 68 y el 70 % de
los puestos de trabajo, representan mas del 30% del PBI nacional y el 76% del nimero de
unidades econdmicas (productivas y comerciales).

En Estados Unidos aproximadamente el 90% de las empresas estan controladas por una
familia y generan aproximadamente el 50% del PBI.

En Francia el 60 % de las empresas son de caracter familiar, en Espafia se sitia por
encima del 85%, en ltalia el 95%, en Alemania el 82%, en el Reino Unido el 76%.
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Caracteristicas especificas

No hay una definicion de Empresa Familiar que se encuentre universalmente aceptada.
Esta situacion es comprensible ya que la problematica de la empresa familiar como
campo de estudio independiente es muy reciente en Argentina y muchas veces mal
englobado con el tipo de organizacion Pymes. Muchas de las Empresas Familiares
superan las dimensiones que caracterizan a las Pequefias y Medianas Empresas, aunque
estén en manos de una o mas familias.

Para empezar se puede mencionar, que las empresas familiares se crean a instancias del
fundador en base a una técnica que el domina o a un invento de su autoria. Como afirma
Martinez Nogueira (1984), diciendo que es frecuente que el fundador posea una aptitud
particular vinculada a una técnica que domina. Por ello que nace una ventaja que le
permite colocar sus productos con mas calidad, a un costo inferior o incluso satisfacer
debidamente una demanda.

Asimismo este autor expresa que la empresa es el reflejo de las actitudes prevalecientes
en los grupos especificos, a la vez que los difunde y reproduce hacia su exterior. En la
empresa familiar estas actitudes encuentran los objetos sobre los que proyectarse. Es por
ello que los valores institucionales de la empresa estan identificados con una familia.

La direccion, el control y la propiedad desembocan en una sola persona, ya que la misma
persona toma las decisiones de la organizacion, establece los objetivos, controla al
personal, se encarga de la publicidad y promocién de sus productos, realiza contacto con
los proveedores, entidades financieras, etc.

Como en algunas ocasiones, estas empresas trabajan con una pequefia porcién de
mercado, presenta mayor facilidad para la adaptacion a ambientes turbulentos.

Por dltimo, la convivencia generacional refuerza el sentido de pertenencia y facilita la
transmision del aprendizaje.

Los grandes problemas de las empresas familiares se pueden resumir en:

La sucesion de sus miembros, es una de los problemas mas trascendentales que debe
superar una empresa familiar ya que se pone en juego la supervivencia de la misma.
Casanueva Rocha, Cristébal (2004), sefiala que existe una falta de herederos
comprometidos y motivados con la empresa familiar, dificultad por parte de la familia de
trasmitir el control de la misma a profesionales que no pertenecen a la familia, se diluye la
propiedad de la empresa entre miembros familiares que solo se ven como accionistas,
falta de capacitacion de los herederos y el miedo que da tomar conciencia del
envejecimiento del fundador empresarial.

Se crean puestos de trabajos innecesarios para cumplir con compromisos familiares.
Lo que puede llegar a generar problemas con las remuneraciones de los miembros de la
familia y los deméas empleados.
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En las empresas familiares es comun la confusion entre el patrimonio de la empresa y el
de la familia ya que en muchas ocasiones no existe una distincion clara entre ambos y el
propietario hace uso de los rendimientos para fines personales, segun lo expresado por
Casanueva.

Conforme al libro de Empresas Familiares, Generacion a Generacion, Kelin E. Gersick,
John A. Davis, Marion Mc Collom Hampton, Ivan Lansberg (1997), la comunicacion dentro
del sistema familiar puede ser muy compleja. Mayormente con el agitado ritmo del trabajo
uno contrae discusiones con otros compafieros que en este tipo particular de empresas
son familiares o allegados. Lo que provoca que al llegar estas personas a sus casas Yy
relatar como les ha ido en su dia, cuenten las discrepancias que han tenido con un padre,
tio, hermano u otro familiar. Por ende, “los parientes politicos tienden a quedar atrapados
en la dinamica emocional de la familia de negocios, sin contar con la informacién ni el
acceso al pariente que tienen sus conyugues.”(pag.91).

Esto sucede, a raiz de que los parientes politicos son los receptores de quejas y conflictos
familiares sin resolver en su debido tiempo.

A continuacion se detallan las ventajas y desventajas de las pequefias empresas
familiares, segun la experiencia de distintos autores.

Ventajas

Flexibilidad en el trabajo

Rapidez en la toma de decisiones

Mayor confianza por parte de los proveedores y clientes
Libertad de accion

Independencia para decidir el control de la empresa

Control de la empresa

Dotacién y magnitud minima de personal

Contacto mas fluido y directo

Los resultados de los productos/servicios son mas artesanales
Mayor comunicacion vertical y horizontal

Flexibilidad para producir cambios

Mayor dedicacién a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor rotacién
de personal ejecutivo

e Mayor continuidad de los altos funcionarios

Desventajas

e Dificultad de comunicacion entre los miembros familiares

e Estar con la familia las 24hs del dia

e Pocas oportunidades de desarrollo

o Enfrentar conflictos familiares y no familiares de manera desprolija y a veces
simultaneas

e Malos habitos de escucha

e No hay buenos canales de comunicacion establecidos
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¢ Falta de comprensidn en las tareas ya que no existen descripciones de puestos
¢ Gran resistencia a contratar personal capacitado y profesional

e Liderazgo muy largos

e Problemas organizativos

e Estancamiento estratégico y falta de planificacion

e Tasa de reinversion insuficiente

e Falta de una mentalidad orientada a resultados y a la creacion de riquezas

Empresas familiares en Latinoamérica

Por medio del instituto de la empresa familiar, se realizé una investigacion empirica en la
gue se encuestaron a 611 miembros de empresas familiares latinoamericanas durante el
periodo 2002 — 2005.

Los familiares encuestados fueron tomados de 12 paises: Argentina, Bolivia, Colombia,
Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, panama, Paraguay y
Peru.

Se destaca como factores claves de éxito del emprendimiento familiares, los siguientes
motivos:

- Vision estratégica

- Dedicacion y esfuerzo
- Administracion

- Valores

- Unidad familiar

- Calidad del servicio

- Experiencia

- Tecnologia

Los dos primeros hacen referencia a factores que reflejan la pasién y el compromiso que
ponen los familiares por sacar adelante la empresa.

Por otro lado, se mencionan algunos errores mas frecuentes que perjudican el crecimiento
de la empresa familiar como:

- Problemas organizativos

- Conflictos familiares por falta de comunicacion
- Administracion deficiente

- Centralizacion/ superposicion de roles

- Sistema de informacion deficiente

- Falta de capacitaciéon

- Falta de compromiso
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Estos factores se agravan a medida que la empresa comienza a crecer, se incorporan
mas personas de afuera que no poseen los mismos valores, los fundadores o sucesores
no se capacitan y no quieren incorporar profesionales con conocimientos especificos que
los ayude ya que existe el temor y la desconfianza a lo extrafo.

En cuanto se pregunta qué pasaria si la empresa no anduviera bien, la mayoria con el
79% prefiere seguir luchandola antes que optar por otras alternativas y solo un 17% de
ellos venderia su empresa si no tuviera otra salida ya que los lazos familiares son muy
fuertes.

Siguiendo con la reflexién de que si anduviera mal la empresa, una de las opciones seria
la de incorporar un inversor ajeno a la familia y como fue de esperar la mayoria (57%)
opto por no incorporar socios no familiares ya que no seria facil encontrar a un tercero
gue quiera comprar una parte minoritaria del negocio.

Al indagar sobre la existencia de normas para el ingreso de familiares a la empresa se
encontré que solo el 18% de las empresas familiares prevé normas para que un familiar
trabaje en la empresa y el 82% no posee nada previsto para ello ya que todos los
familiares por el solo hecho de pertenencia a la misma tendrian el derecho de trabajar alli.

Pero llama la atencion que al preguntarles por los criterios adoptados para que ingrese un
familiar a la empresa, se obtuvo como respuesta: la capacidad, la formacion, el interés, la
experiencia, los valores y por Gltimo que exista una vacante. Esto nos muestra que
aunque se tenga en cuenta la necesidad de incorporar a una persona capacitada, es dificil
que se discrimine a un familiar por no poseer esa capacidad y sobre todo por ser ellos
mismos quienes evallan ese potencial, es asi como no se seleccionan a los mejores
candidatos para el puesto sino quien desee trabajar.

La fijacion de remuneraciones de los familiares fue otro aspecto indagado. Se lleg6 a que
el 51% de las empresas remunera a su personal familiar en base a su capacidad, el 46%
a su dedicacion y el 45% a los resultados alcanzados, siendo una contradiccién porque en
este tipo de empresas no suelen realizarse evaluaciones de desempefio para medir la
capacidad y los resultados alcanzados por cada empleado. También resulta llamativo que
solo el 26% de las remuneraciones en estas empresas fuera por criterio de "necesidad
familiar”.

En cuanto a los problemas mas frecuentes para trabajar con familiares, se mencioné
como principales a los problemas de comunicacion y coordinacion. Estos conflictos se dan
por que en muchas ocasiones los miembros familiares por creerse todos duefios de todo
no saben trabajar en equipo. Esto es muy comun cuando la empresa se encuentra
trascurriendo la segunda generacion, o sea la division de poder y control entre hermanos.
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La empresa familiar en el mundo

A partir del libro de Empresas de Familia de auditoria de Ernesto Niethardt (2012), se
presentan estudios realizados tanto en Estados Unidos como en Europa sobre las
empresas familiares como la columna vertebral de los paises con economias de mercado.

El informe anual 2008 del Institute for Family Business, da cuenta de la dinamica de las
empresas familiares en Gran Bretafia ya que impulsan y estimulan el crecimiento de la
rigueza nacional representando el 65% de las 4.5 millones de empresas privadas que
existen alli, las empresas familiares generan el 40% de la mano de obra del sector privado
y hacen una gran contribucion a la economia britanica aportando méas del 30% de su PBI.

La empresa familiar en Argentina

La Universidad Empresarial Siglo 21 realiza junto con el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) investigaciones y actividades de desarrollo sobre las empresas familiares
de la regién centro del pais. El trabajo ha abarcado alrededor de 150 casos, siendo
representativo de la realidad del conjunto de las empresas familiares Argentinas.

La antigiiedad promedio de las empresas de la muestra es de 29 afios, siendo un 60% de
los casos que componen la muestra.

Analizando la composicion sectorial de la muestra se encuentra que predominan las
empresas industriales con los 33 %, seguidas por las comerciales con el 19% vy las
agropecuaria con el 16%. Aunque cabe destacar que el 21% de las empresas familiares
de la muestra declaro desarrollar sus actividades en méas de un sector.

Al analizar el tamafio segun la facturacion de las empresas familiares que integran la
muestra, se observa que predominan las empresas menores cuyas ventas no superan las
$ 3 millones (48%), seguido por una interesante cantidad de empresas cuya facturacion
anual excede los $15 millones (27%).

Al evaluar el tamafio de las empresas familiares segun la cantidad de trabajadores, se
repite el predominio de las empresas menores, siendo que el 39% de las mismas tienen
hasta 10 empleados y el 63% hasta 25 empleados.
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La empresa familiar como un sistema

En un principio el enfoque de sistema para empresas familiares se basaba en dos
subsistemas interconexos: la familia y el negocio. Cada uno de estos dos grupos tenia sus
reglas y normas pero los individuos que pertenecian a estos circulos eran los mismos,
como por ejemplo esposo y gerente de la empresa. Por ello, los estudios apuntaban a
satisfacer las necesidades de ambos grupos para encontrar un equilibrio entre ellos y que
la compafiia crezca con éxito.

En 1982 Tagiuri y Davis elaboraron un modelo de dos sistemas a raiz de su trabajo en
Harvard. Segun su pensamiento, una correcta descripcion de empresas familiares seria
sumando un subsistema de propiedad y el de direccion dentro de la empresa. En
definitiva, algunos propietarios de la empresa no participan en la direccion del negocio,
otros pueden ser gerentes pero no controlan las acciones de la familia, etc. por ende,
luego de varios estudios que confirmaran ese trabajo se cre6 el modelo de tres circulos.

2

PROPIEDAD

Fuente:http://vrid.uni.edu.ni/boletinunidad/read.php?seccion=17&id=25
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Detalles

e Circulo N°1, esta formado por los miembros de la familia.

e Circulo N°2, hace referencia a las personas que participan en la propiedad de la
empresa.

e Circulo N°3, comprende a los directivos y a los trabajadores de la empresa.

e Circulo N°4, representa a los familiares propietarios que no trabajan en la
empresa.

e Circulo N°5, estd compuesto por los trabajadores o directivos no familiares con
participacion en la sociedad.

e Circulo N°6, esta formado por los familiares que trabajan en la empresa pero no
son propietarios.

o Circulo N°7, estd representado por los trabajadores o directivos familiares con
participacién en la propiedad.

Este modelo de circulos muestra a las empresas familiares como un sistema
interrelacionado pero independiente a la vez, ya que un individuo puede ser colocado en
el circulo de propiedad pero no trabajar en la empresa ni ser parte de la familia lo que lo
posicionara en el area de propiedad Unicamente; o ser parte de la familia y trabajar en la
empresa pero no tener acciones en su poder entonces se encontrara en el area de
superposicion de la familia y la empresa.

Este modelo es una herramienta util para entender el origen de los problemas
interpersonales, de papeles, de prioridades y los limites de las empresas familiares.
También sirve como método para entender las distintas posturas y opiniones
concernientes a un mismo tema, sabiendo donde se encuentra localizado cada individuo.

Si se visualiza lo planteado en la teoria en mi posterior trabajo de campo, se podra
evaluar a la empresa familiar como un sistema, y se puede concluir que un 53% de las
empresas familiares encuestadas respondié que tenia pensado mantener la propiedad de
la misma, aunque un mayor porcentaje de las mismas (63%) dice no saber como
prepararse para transitar la sucesién de sus miembros.

Con el trabajo de campo se pudo verificar que un 90% de los alojamientos son manejados
por la familia y que de cuatro personas que trabajan a diario en la empresa, dos
pertenecen a la familia compartiendo un subsistema.

También se vio que un 79% de los duefios de los emprendimientos prefieren contratar a
familiares allegados aunque los mismos no tengan participacion en la propiedad de la
empresa.
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Modelo evolutivo tridimensional

Algunos de los problemas méas importantes que debe enfrentar este tipo de empresas se
deben al paso del tiempo. Tanto los sistemas organizacionales como las familias cambian
y crecen dia a dia, desde luego que no es lo mismo una empresa pequefa que recién se
inserta en el mercado comparado con un negocio estable y con experiencia en el rubro, al
igual que un matrimonio joven con una pareja sélida en el tiempo.

Estos cambios son dindmicos y faciles de observar cuando los individuos entran y salen
de la organizacién. Las familias entran a la empresa en forma de matrimonios,
nacimientos y salen en forma de divorcio y la muerte.

También se pueden observar cambios rotundos en la familia por el simple movimiento de
los mismos, al moverse de un circulo a otro, lo que repercute en la familia entera. Estos
cambios que modifican al sistema, se puede percibir cuando se toma por primera vez de
empleado a un familiar cercano o se jubila unos de los pilares de la familia.

Si al modelo delos tres circulos le agregamos el paso del tiempo obtenemos como
resultado el modelo evolutivo tridimensional de la empresa familiar. Donde cada uno de
los tres subsistemas pasa por una dimension evolutiva individual. Estas etapas
independientes también influyen en los demas subsistemas pero cada parte tiene su ritmo
para transitar la secuencia de su area.

Modelo tridimensional de la Empresa Familiar

Eje Empresa Familiar

‘Eje de la Familia

Eje de la Propiedad Los ejes de Kevin Gersick
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Fuente:http://afidef.com/?page_id=46

La dimension evolutiva de la propiedad

El eje de la propiedad, en el libro de Empresas Familiares Generacion a Generacion
(1997) se explica en base a la obra de John Ward (1987,1991). Segun esta dimension, las
distintas formas de propiedad muestran las diferencias de todos los aspectos de la
empresa familiar. Por supuesto hay un sin niumero de estructuras de propiedad,
dependiendo del tipo de compafiia encontramos que la propiedad es de un individuo, de
un matrimonio o de dos socios que no estan unidos por vinculos de parentesco. Pero se
ha comprobado que las divisiones basicas del desarrollo dela propiedad son en tres
etapas: compafiias de propietario controlador, sociedades de hermanos y consorcio de
primos. Lo que nos indica que la gran mayoria de las empresas inicia con un solo duefio y
con el paso del tiempo se transforman en una sociedad de hermanos y sucesivamente se
convierte en un consorcio de primos. Esto no significa que las compafias sigan este
camino planteado en el eje de la propiedad ya que un duefio que decide retirarse y tiene
dos 0 mas hijos puede dejarle la mayor cantidad de acciones a uno solo de ellos y con
eso se sigue estando en la etapa de empresario controlador. Aunque también, puede
formar un consorcio de hermanos y luego de un tiempo uno de ellos decida comprar las
acciones a sus hermanos y volver a ser un empresario controlador del negocio.

La dimensidon evolutiva de la familia

La dimension que conecta al desarrollo de la familia y el tiempo es el segundo eje. Para
profundizar en el tema del desarrollo del individuo, el mismo libro cita los trabajos
efectuados por Daniel Levison y sus colegas (Levison 1978; Levison y Gooden 1985).
Luego de estudiar e investigar varias familias de todos los tamafios y clases que eran
dueflas de empresas familiares, descubrieron que podian dividirlas en cuatro etapas
dependiendo de la edad de los miembros de cada generacién en las empresas. A esas
etapas le dieron el nombre de familia joven de negocios, ingreso en el negocio, trabajo
conjunto y cesién de la batuta.

La etapa de familia joven, se entiende por la pareja conyugal que inicia con la actividad de
manera intensa. En la siguiente etapa, las generaciones ya son aproximadamente 10
aflos mas adultas que en la etapa inicial. Aqui es donde los padres deben de apoyar a sus
hijos para que hagan la transicién de la nifiez (adolescencia) a la vida productiva de
adultos. Luego pasamos a una etapa donde no solo el duefio debe preparar a sus hijos
para un potencial ingreso a la firma sino que también preparar a los hijos de su hermano
gue deseen trabajar en ella. Y por ultimo, el duefio debe tomar la decisidon de dar un paso
al costado para dejar el control de la empresa a los hijos.
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La dimension evolutiva del negocio

La dimensién evolutiva del negocio y el tiempo se divide en tres etapas simples: el
arranque, la expansion/ formalizacién y la madurez. La primera de ellas, hace referencia a
la fundacion dela empresa y los primeros afios de crecimiento. La segunda etapa
comprende desde el momento en que la empresa se establece en el mercado hasta el
periodo en que el crecimiento y el cambio organizacional disminuyen. La Ultima etapa del
desarrollo de la empresa, tiene sus raices en la evaluacion de mercado, o sea es la etapa
estatica de la empresa ya que existen competencias tan fuertes que dejan poco margen
de rentabilidad, el producto dela empresa se estanca, etc. Pero esto no es presentado
como un estado final ni sostenido en el tiempo.

El resultado de las encuestas permiti6 demostrar que, las empresas familiares en la
dimensién evolutiva de la propiedad de alojamientos en la ciudad de Chascomus se
encuentran en la etapa de propietario controlador por sus cortos afios de funcionamiento
(menor a 20 afos). En la dimension evolutiva de la familia, un alto porcentaje de las
mismas se mostré como una familia joven de negocios, ya que son un matrimonio joven
con hijos pequefios o adolescentes. Por ello, se encuentran en un periodo de intensa
actividad tanto laboral como familiar de criar hijos y dar sustento a la familia. Por ultimo,
en la dimension evolutiva de negocios, nos enfrentamos a empresas jovenes que se
encuentran en la etapa de arranque.

Sucesion

Uno de los problemas mas frecuentes a superar es la sucesion de los miembros en la
direccion de la empresa familiar, es decir, definir quién sucedera al fundador en el
momento en que éste se retire, situacion ésta de mucha preocupacion en el nucleo
familiar. Este paso que deben dar las empresas que lograron crecer y mantenerse en el
tiempo es considerado una de las etapas mas criticas que debe superar la familia y la
empresa en su conjunto.

Diversas fuentes que han encaminado sus estudios en el tema de sucesion coinciden que
el 60% de las empresas familiares fracasa debido a cuestiones vinculadas con la misma y
que solo el 15 % de ellas no sobrevive por problemas de negocios.

Segun indica el libro Rasgos y desafios de las empresas familiares de Ernesto Niethardt
(2012), para que la sucesion tenga éxito en una empresa familiar, esta debe ser un
proceso planificado con suficiente antelacion. Si esta logra realizarse con éxito, se
convierte en una fuente de fortaleza para la empresa.

El proceso de planificacion de la sucesion de una empresa familiar es muy complejo; y
empieza a transcurrir cuando se decide incorporar a familiares de la proxima generacion a
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la empresa y finaliza cuando el mando mayor decide dejar el control de la empresa y
retirarse.

Opciones de sucesion

Cuando el fundador de una empresa familiar decide retirarse y enfrentar la sucesion, hay
varias opciones sobre las que puede elegir en base a las ventajas y desventajas de cada
una de ellas. La eleccion final estara determinada por la situacién de la empresa en ese
momento dado, en la existencia de posibles sucesores, la situaciobn econémica que
enfrente la empresa, la familia y el pais, entre otros. Algunas de ellas con respecto a lo
publicado por Ernesto, Niethardt; son:

e Designar a un miembro de la familia como sucesor,

¢ Designar como sucesor transitorio y tutor a un directivo no familiar,
¢ Designar definitivamente como sucesor a un directivo no familiar,
e Liquidar la empresa,

e Vender total o parcialmente la empresa.
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Capitulo 3: Caso Chascomus

Chascomus

La ciudad de Chascomuls estd localizada en la provincia de buenos aires, mas
precisamente se encuentra ubicada a unos 123 km al sur de ella. Su nombre significa en
el idioma de los indios pampa “agua muy salada” aunque el agua de la laguna es dulce,
solamente en el subsuelo se encuentran napas salitrosas. Al encontrarse en la Regién
Pampeana se caracteriza por llanuras horizontales y muy poco onduladas con rios de
cause lento y sinuoso. Sus vias de acceso son la autovia N°2 que comienza en la rotonda
Juan Maria Gutiérrez y culmina en la ciudad de Mar Del Plata, la Ruta Provincial N°20 que
comienza en Magdalena dandose paso por Chascomus y culmina en el partido de Roque
Pérez, el ferrocarril General Roca que funciona desde la estacion Constitucién hasta Mar
Del Plata.

El partido de Chascomus forma parte de la region denominada zona deprimida del salado,
y limita al Norte y al Noreste con el Rio Samborombdén que lo separa del partido de
Magdalena y del de Punta Indio, al Oeste limita con el partido de General Paz, al
Sudoeste con el partido de General Belgrano, al Sur con el partido de Pila, al Sudeste con
el de Castelli y al Este con la bahia del Samboromboén.

La flora de la ciudad se encuentra compuesta por diferentes especies de gramineas como
la flechita, cola de zona, espartillares y paja colorada. La fauna se forma de especies
mamiferas tipicas de la zona como las mulitas, los peludos, las nutrias, las liebres y las
aves como garza, teros y perdices. En las aguas de la laguna habitan los pejerreyes, las
tarariras, los bagres y morenitas, entre otros. La abundancia de vegetacién acuatica
favorece la presencia de una rica avifauna con predominancia de aves herbivoras como
las gallaretas, los cisnes de cuello negro, garzas y otras aves ictiéfagas. El clima
corresponde a la regién templada pampeana.

Tiene una superficie de unos 4.225 km, con suelos bajos tipicos de la region y propicios
para la actividad ganadera extensiva. Ademas forma parte del sistema lacustre conocido
como las Encadenadas que desembocan en el Rio Salado. El mismo se inicia en la
laguna Vitel que continua por el arroyo del mismo nombre que desemboca en la laguna de
Chascomus, siguiendo se encuentra la laguna de Adela, luego la laguna del Burro, la
Chis-Chis, Tablilla y por ultimo Barracas.
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Las tierras de la zona deprimida del salado forman parte de una de las areas del planeta
mas aptas para el desarrollo de la agricultura y la ganaderia. Chascomus, en patrticular,
por tener suelos bajos es propicio para la cria bovina de gran calidad y tambera. La
estructura productiva se basa en la cria extensiva de ganado vacuno y se complementa
con la siembra de pasturas, soja 'y maiz.

Con la llegada del ferrocarril en 1865 se consolida el sector que hoy ocupa la zona
comercial céntrica.

La ciudad de Chascomus cuenta con 33.607 habitantes (INDEC, 2010), lo que representa
un incremento del 8% frente a los 30.670 habitantes (INDEC, 2001) del censo anterior.

GRAFICA DE LA EVOLUCION DEMOGRAFICA DE CHASCOMUS
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Fuente de los Censos Nacionales del INDEC

Historia

Con el objetivo de proteger la region del estuario contra la intromisién de fuerzas
europeas, es que se funda un fortin a cargo del capitin de Blandengues Don Pedro
Nicolas Escribano el dia 30 de mayo de 1779. Se eligi6 como patrona a la Virgen Maria
en su advocacion de Nuestra sefiora de la Merced, construyendo la primera capilla.

Luego con el correr del tiempo llegaron los inmigrantes de origen italiano, inglés, escoces,
francés, y de otras nacionalidades como los portugueses de guinea quienes trajeron
consigo su cultura y sus costumbres.
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Con la aprobacion de la ley de enfiteusis de 1822 se otorgd una gran cantidad de tierras
gue formo el primer grupo importante de estancieros. El bloqueo francés y el aumento de
la represion en la provincia en 1838, sumado a los problemas econdmicos causados por
el pago de los canones adeudados de los efiteutas y la imposibilidad de exportar sus
productos, lo que llevo al descontento de los hacendados a desembocar en la revolucién
del Sur que se desata en el afio 1839. Los revolucionarios del sur se reunieron a orillas
de la laguna donde se encontraron con las fuerzas de Rosas siendo los rebeldes
derrotados. La sangrienta batalla trajo desfavorables consecuencias a la zona y rosas
confisco los bienes de los hacendados. La misma se recuerda con un monolito en
memoria de los caidos, ubicado en la avenida Costanera Espafia.

En 1865 llega el ferrocarril y la arquitectura urbana fue modificada con la construccién de
los primeros edificios publicos. La plaza de la estacion se convierte en el centro de
reunion de las carretas, y a su alrededor nacen numerosas fondas y hoteles.

Afos mas tardes con el dictamen de la ley organica de Municipalidades en el afio 1886,
Ramén Milaniasume como primer Intendente.

Principales atractivos

PLAZA INDEPENDENCIA: El espacio que ocupa la plaza independencia fue elegido por
Pedro N. Escribano para fundar Chascomdus, el 30 de mayo de 1779. Luego se trazaron
sus canteros para transformarla en un lugar favorable para el festejo del centenario en
1910 y fue adquiriendo su fisionomia actual ya que se esperaba la llegada de la estatua
del General san Martin, la cual se encuentra en el centro de la plaza. Por ordenanza
municipal sancionada en 1938, los edificios que rodearan a la plaza deben mantener una
fisionomia de estilo colonial.

IGLESIA CATEDRAL NUESTRA SENORA DE LA MERCED: En la fundacion de la ciudad
de Chascomus Pedro N. Escribano designa como santa patrona a Nuestra Sefiora de la
merced, cuya imagen fue traida desde Peru en el afio 1779.

Con el correr del tiempo la humilde capilla se transformé en lo que hoy en dia es la Iglesia
Catedral. El ingeniero Felipe Senillosa fue el encargado de su de trazar los planos para su
construccién de estilo neoclasico.

En la época que se sucedieron los enfrentamientos entre los unitarios y lo federales, esta
catedral fue usada como “carcel de presos politico”, siendo uno de ellos Vicente Casco
acusado de colaborar en el levantamiento del afio 1839. En 1866 la municipalidad dona
las campanas que fueron colocadas en la torre izquierda.

Dentro de la misma se encuentra una imagen del Cristo nazareno realizada en una sola
pieza de madera en tamafio natural que fue donada por Juana Maria de Klick en el afio
1890.
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PALACIO MUNICIPAL: ElI mismo fue construido por el arquitecto Salamone entre fines la
década del “30 y principios de la década del "40, de estilo ecléctico. Esta construccién
reemplazo al antiguo edificio de un solo piso, de estilo colonial con arcos, al que los
lugarenos llamaban “La Recova”. Este fue demolido en 1939 y servia de escuela, asiento
de autoridades, juzgado de paz, comisaria y lugar de bailes y reuniones. En la parte
superior de la municipalidad se encuentra el salén de los espejos donde se realizan a
menudo distintos eventos y presentaciones ya que posee una singular belleza y vista al
centro histdrico.

TEATRO BRAZZOLA: Tiene una capacidad para 360 butacas y fue construido por el
circulo de obreros Catélicos de la ciudad.

CASA DE CASCO: Con el robo de unos de sus 16 hijos después de un malén, Vicente
Casco decide construir una casa de dos plantas con una escalera de mano levantable
para proteger a su familia de los golpes de los indigenas. Esta asentada en ladrillo y
barro, y es de estilo neocolonial.

Casco se adhiere al levantamiento de los Hacendados del Sur contra Juan Manuel de
Rosas. En 1839 se produce la batalla donde los federales obtienen el triunfo y en su casa
se realiza el baile en honor a las tropas vencedoras. Luego de descubrirse su traicién a la
Patria y fue fusilado en Santos Lugares. La casa fue heredada por una de sus hijas y sus
bisnietos la donan a la municipalidad en 1979.

Hoy en dia, la casa es usada por las Direcciones de Cultura y Patrimonio Historico
Municipal y el Instituto Histografico de la Cuenca del Salado.

CLUB DE PELOTA: Esta construccion esta inspirada en la arquitectura de la tierra natal
de la colectividad Vasca. Cuenta con una cancha de pelota a paleta, gimnasio y un salén
gue se encuentra en la parte de atras del edificio.

BANCO DE LA NACION ARGENTINA: Su edificio fue construido en 1908 por los
ingenieros Duncan y Clerici, siendo de estilo francés. Su belleza es destacada en varias
revistas por sus rejas y su porton principal.

RELOJ DE LOS ITALIANOS: Esta obra que se encuentra al inicio del centro comercial de
la ciudad fue disefiada por Telésforo Sallaberry e inaugurada el 7 de noviembre de 1939
como reconocimiento de la colectividad italiana a la ciudad que los recibio y le permitio
construir la cuna de sus descendencias.

LA CAPILLA DE LOS NEGROS: Como los negros no tenian permitido entrar a la Iglesia
Catodlica, se construye una capilla en el afio 1862 con ayuda de la Hermandad de los
negros, con el fin de poseer un espacio para sus practicas religiosas. Esta fue declarada
lugar Histérico Nacional en al afio 1962.

MUSEO PAMPEANOQO: Este se crea para conmemorar el centenario dela Batalla de los
libres del sur en 1939. El museo cuenta con siete salas permanentes, las cuales muestran
el paso del tiempo en la regidon desde la prehistoria hasta nuestros dias.
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Es considerado uno de los méas importantes de la provincia de Buenos Aires por su
calidad y cantidad de elementos como armas que se usaron en los enfrentamientos de los
unitarios y federales, carruajes, aljibe, parte de los primeros rieles del ferrocarril, entre
tantas cosas mas.

LA BOTICA: Fue la primer farmacia del pueblo inaugurada en 1852 por don Fernando de
Arenaza y se presume que es la primera de la Provincia de Buenos Aires funciono como
botica hasta el afio 1910 hasta que paso a ser un pequefio hotel y luego una muebleria.
En la actualidad es un centro cultural y gastronémico que sus nuevos duefios restauraron
tratando de mostrar parte de su historia ya que en el salén se encuentran restos de la
farmacia como una balanza antigua.

EL CASTILLO DE LA AMISTAD: Con la frase “hay ideas que nunca dejan de serlo y otras
que se convierten en realidad” se recuerda el nacimiento del dia de la amistad el 20 de
octubre de 1946, de esta manera se da inicio al Reino de la Amistad.

Se designa al primer “rey de copas” quien fue el Rey Don Manuel y luego el gabinete
compuesto por Ministros y Guardian de Corona, Ministros, Cuerpo Diplomético, Consules
y Titulos de Nobleza. También se decreta una Constitucion para dicho Reino con 22
decretos en el afio 1947. El origen de su nombre se debe a que el grupo fundador de
Castillo, entre charlas de café, decidié celebrar de esta manera el Dia del Amigo.

FUERTE SAN JUAN BAUTISTA: Es una réplica del fuerte de fundacién de la ciudad que
se realiz6 para conmemorar el bicentenario de la ciudad. Tiene las caracteristicas tipicas
de los fortines coloniales de adobe y techo de paja, el mangrullo desde donde se divisaba
la llegada del indio, la tipica pulperia, la capilla y los ranchos de los soldados.

ESTACION HIDROBIOLOGICA: Es una instituciéon que se dedica la cria y reproduccion
del pejerrey, especie autéctona de la regién, con el objetivo de repoblar las lagunas de la
provincia de Bs.As.

CASA DEL DR. RAUL ALFONSIN: La casa del ex presidente de la Republica es de estilo
colonial de dos plazas para resguardar el estilo espafiol que es rencuentra alrededor de la
plaza San Martin. Su disefio pertenece al arquitecto Ricardo Calderoén.
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Estado de situacion

La ciudad de Chascomus se encuentra dotada de varios tipos de alojamiento como
campings, cabafias, estancias, hoteles, entre otros. La totalidad de los encuestados
demuestra que todos los establecimientos son estructuras pequefias las cuales no
necesitan de un manejo complejo tanto administrativo como operativo. Como en todo
destino turistico, el rubro alojamiento se encuentra emplazado en la cercania de su
atractivo principal.

En nuestro caso, la laguna y los espacios verdes que se encuentran a su alrededor son
los motivos principales por los que los turistas eligen pasar sus fines de semana alli,
disfrutando del sol y la tranquilidad de una ciudad completamente distinta a la capital del
pais.

A través del estudio realizado, se observd que los alojamientos turisticos en la ciudad
tienen una variada cantidad de afios como empresa en funcionamiento ya que hay casas
antiguas remodeladas y reconvertidas en hoteles antiguos, pero también hay cabafias de
mas corta presencia en el mercado. Habiendo tomado un promedio de los alojamientos
consultados se detecté que las empresas tienen alrededor de 19 afios de funcionamiento
en el mercado.

A continuacion se expresa el resultado de las preguntas realizadas en la entrevista a los
duefios de los alojamientos, se tomaron al azar 19 establecimientos a los que se les
administré una encuesta que se adjunta en el anexo Il del presente trabajo.

Con esta encuesta se pretendié demostrar si dichos establecimientos cumplian con las
caracteristicas propias de las empresas familiares, enunciadas en la primera parte de este
trabajo por distintos autores y que son motivo del presente trabajo.

Cuando se les pregunta por la cantidad de personas que trabajan a diario en su
emprendimiento, la mayoria de ellos contesto que dependia de la temporada pero viendo
los resultados arrojados por la encuesta se encuentran trabajando cuatro personas en
promedio para mantener la actividad durante los fines de semana. En las cabafias son
necesarias solo unas pocas personas, es por ello que al especificar las tareas una
persona se encargaba de la limpieza, otra del mantenimiento general y por ultimo una
persona atiende las reservas. En el caso de los hoteles, se necesitan mas cantidad de
personal ya que se debe atender la recepcién en todo momento del dia y es por ello que
necesitan alrededor de tres recepcionistas y una persona de limpieza, por lo que el
mantenimiento se contrata a distintos especialistas de manera esporadica segun se
requiera.
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Con respecto a cuantas de las personas que trabajaban a diario en el alojamiento
pertenecen al nacleo familiar, se comprobd que en promedio son dos las personas que

comparten el circulo familiar y el del trabajo.

Como se muestra en el siguiente grafico, las fuentes de contratacién del personal que
trabaja en las empresas familiares de la localidad de Chascomus, son las que se detallan
a continuacion: el 79% de los encuestados respondié que contrataba a su personal por
medio de personas allegadas, el 21% de los mismos respondidé que ofrecia empleo por
medio de la publicidad en diarios y por altimo el 5% dijo que se acerca hasta las agencias

de reclutamiento de personal.

fuentes de contratacion

100%
80%
60% —
40% —
20% —

0%

fuentes de
contratacion

Cuando se les consulto por la divisién de areas que tenia su empresa turistica familiar, el
95% respondié que contaban con un aérea de administracion, el 63% con un aérea de
informatica, 16% con seguridad e higiene y por ultimo el 5% contesto tener area de

recursos humanos y capacitacion para sus empleados
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Ante la pregunta de qué manera se comunicaban los duefios con sus empleados, el 95%
dijo hablar personalmente a la hora de comunicar todo tipo de informacion, el 16%
respondié que también hacian llamadas telefonicas y el 11% respondi6é que dejaban notas
para ser leidas en todo momento.

comuniccion entre empleados y
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80%
60%
40%
20% - B comuniccion entre
0% - empleados y jefes
& 5 e o
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Acerca de cdmo son tomadas las decisiones de la empresa familiar, el 100% respondid
gue son concedidas de manera centralizada por el duefio y la pareja que maneja la
empresa.
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Cuando se consulté sobre las capacitaciones a las que asistian duefios o empleados, el
53% de ellos contesto que si realizaban capacitaciones y el 47% no.

realizan capacitaciones

Se les pregunto si realizaban manuales de procedimiento para las distintas actividades
gue se realizan en la empresa y el 79% dijo que no lo creian necesario y el 21%
respondi6 que si lo redactaban ya sea en una hora o personalmente al momento de iniciar
una persona su primera jornada laboral.
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manual de procedimientos

En la siguiente pregunta se les consulto si planificaban en conjunto, a lo que el 63%
contesto que no y solo el 17% si lo consultaba con su familia.

planfican en conjunto

80% -

60% -

H planfican en
40% - conjunto

20% -

0% T 1
si no

Ante la pregunta de a cuanto plazo planifican para realizar algiin cambio o creacion de
alguna novedad: la respuesta del 89% de los duefios de pequefios emprendimientos
familiares fue a un afio y solo el 5% dijo que planificaba a 5 afios.
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Cuando se les consulto como calificaria su servicio: las respuestas del 58% fueron que
era muy bueno, el 26% de ellos dijo que era bueno y el 16% excelente.

calificacion del servicio

60%
40%
20%

0% e . "
M calificacion del servicio

Se les consulto cuales eran los medios de comercializacion de su servicio, por lo que el
63% respondié que realizaban folleteria, el 74% que lo comercializaba mediante la web, el
47% que estaba inscripto a una revista y el 11% tenia publicidad en la radio.
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Al indagar sobre los tramites de sucesion de la empresa familiar el 63% respondié que
tenia iniciados los tramites y el 37% aun no los habia comenzado.

tramites de sucesion iniciados

Wsi

M no

Cuando se le consulté si tenian pensado mantener la propiedad de la empresa: el 53%
contesto que si deseaba continuar con la empresa y el 11% no estaba interesado y el
37% restante no sabe/no contesta.
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Ante la pregunta de como se preparaban para realizar la sucesion a otro miembro de la
familia: el 16% contesto que pensaba realizar un protocolo de sucesion, el 21% no
pensaron como hacerlo, y el 63% no sabe/ no contesta.

preparacion

M protocolo de sucesion
H no pensaron como
no seguir funcionando

M no sabe/ no contesta

Cuando se les consulta por los valores o codigos que rescata de su familia, todos
intuitivamente enumeraron:

e Tener la misma responsabilidad entre los miembros que integran la empresa
e La hospitalidad y el buen trato con los que se trata al cliente

e La dedicacion que se pone para la realizacion de las tareas

e El carifio familiar

e ‘“firar para el mismo lado”

El trabajo en conjunto de todos los miembros de la familia
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El 100% de los encuestados cree que ser una empresa familiar beneficia la manera de
brindar el servicio y al turismo de la ciudad, que de otra manera seria mucho mas
impersonal y quitaria valor al turismo familiar al que desean llegar ellos como empresa.

En cuanto a la pregunta de cudles eran sus debilidades y fortalezas, ha habido una
variada interpretacion sobre la misma ya que algunos lo vieron por el lado del trabajo
familiar y otros por el lado mas objetivo de la actividad y del rubro que ocupan en ella.

Debilidades:

e Superponer funciones

¢ Falta de acompafiamiento de la municipalidad

e Mostrar facetas cotidianas de la familia

¢ Mucha confianza entre ellos y los empleados

o No poder acceder a muchas cosas

¢ Mucho tiempo juntos, en la empresa y la familia

e La falta de infraestructura como ampliacién, pileta, spa, recreacion, etc.
e Las opiniones diferentes de cada miembro familiar

¢ No poder hacer una mayor inversion

Fortalezas:

e Eltrato humano

e Buen servicio

e Contacto directo

e La seguridad de que el trabajo lo hace uno y estar en los detalles
e Capacitar al personal

e Trabajar juntos

e Lalocalizacion del alojamiento

e Consolidacion por la cantidad de afio que trabaja en el rubro

e Seguir adelante todos los dias

e Ser familia
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Conclusiones

A modo de conclusién, se puede afirmar que las pequefias empresas son las que
contribuyen con la generacion de empleo ya que se puede comprobar en el estudio de
caso que en su mayoria no solo solventan a la familia que las creo sino que tienen uno o
mas empleados.

Segun lo estudiado anteriormente, las Pymes son jovenes y estan conducidas por su
fundadores, habiéndose observado esto perfectamente en la mayoria de las pequefias
empresas de la ciudad de Chascomus. Siendo que son conducidas por familias jovenes o
con hijos pequenios.

Si nos enfocamos en sus virtudes, el rubro alojamiento es parte de un servicio brindado
por las Pymes para la sociedad que al ser un pequefio alojamiento lo hacen alin mas
especializado y particular. A su vez, con la generacién del salario propio o a un empleado
logran que se transforme posteriormente en lo que se conoce como efecto multiplicador.
También son contribuyentes del estado, aportando al fisco impuestos y ganancias por su
trabajo. Las mismas deben estar habilitadas y cumplir con todas las normas de seguridad
e higiene para el correcto funcionamiento como empresa.

Dentro de sus debilidades, se pudo constatar que como son pequefios emprendimientos
tienen dificultades para el acceso al financiamiento ya sea para agrandar el
establecimiento o para hacer remodelaciones que les permita brindar un mejor servicio,
siendo siete establecimientos que lo nombraron como una de sus mayores debilidades.
Muy pocos propietarios brindan servicios de apoyo por desconocimiento o desinterés solo
cuatro de ellos ofrece spa 0 masajes profesionales, salidas de pesca, cuidado de nifios,
entre otros. Otra debilidad caracteristica de las Pymes es la falta de informacion, tanto
global como particular de su rubro. La informacion juega un rol importantisimo en todos
los ambitos ya que con ella uno puede decidir mejor las lineas de accién a seguir en cada
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caso especifico. Ademas, puede servir de complemento diferenciador al servicio que
prestan ya que en el rubro del turismo las recomendaciones de boca en boca son de las
mas beneficiosas. En muy pocos duefios se vio la preocupacion por saber cuales eran los
mejores restaurantes de la ciudad o los delivery posibles de ser recomendados,
actividades alternativas para realizar por la tarde o noche, solo uno contaba con folleteria
explicativa sobre el sistema de estacionamiento medido de la ciudad, etc.

Adentrandonos en las empresas familiares, se puede remarcar que en el estudio de
campo se verifico que el 60% de las mismas trabaja en conjunto con miembros de la
familia. La idea de la formacién de una empresa es del fundador con su esposa con el
propédsito de buscar una mejoria del bienestar de toda la familia y con posibilidades de
dejarles un emprendimiento armado a los hijos.

La mayor ventaja de este tipo de empresas es el compromiso por parte de los integrantes
familiares ya que desean que su empresa sea exitosa y perdure en el tiempo. Esto se ve
reflejado en la encuesta realizada, siendo que todos contestaron que hacen todo lo que
este a su alcance para que dia a dia el servicio brindado sea el mejor. A su vez, este tipo
de empresas imprime su manera de actuar como familia en los negocios y cuando a los
duefios de los alojamientos se les pregunto por valores que rescata de su familia fueron la
unién, la responsabilidad, la honestidad, el buen trato, entre otros. Ademas, las decisiones
tomadas por ellos son mas rapidas e independientes por que operan con mayor libertad
en su propio negocio. Ante posibles problemas, ellos mismo son los que tiene el poder de
decidir qué medida tomar para resolverlo. También se observd que tienen un contacto
mas directo y fluidos con sus clientes y proveedores. En el estudio de caso se observé
esta buena relacion y confianza con clientes que vuelven a usar el mismo alojamiento
cada vez que desean visitar la ciudad.

Con respecto a los problemas mas comunes que se pueden dar en este tipo particular de
empresas, el mayor es que muy pocas familias logran sobrepasar la sucesiéon de la
empresa. Los alojamientos de Chascomus no son una excepcion a esta regla ya que la
mayoria no tenia pensado como continuar. Expresan el deseo de mantener la propiedad
de la empresa pero no han iniciado los tramites de sucesién o no se han preparado para
hacerlo. Otro gran inconveniente que se pasa las 24hs del dia con la familia, en las
empresas que son familiares una vez terminada su jornada laboral vuelen a ver a esas
mismas personas en la mesa de casa, el fin de semana, en un cumpleafios, en la fiestas,
etc. Muchas veces un roce en horario laboral no resuelto a tiempo puede perjudicar la
relacion familiar. También se pueden dar problemas organizativos, en ocasiones si no se
establecen los roles que cada miembro debe cumplir se puede dar la superposicion de
tareas, contradecirse ante los empleados, falta de comunicacion, entre otros.

Como conclusién final podemos decir que se han verificado las problematicas mas
frecuentes en este tipo de empresas pequeiias y familiares, coincidente con los autores
citados a lo largo del trabajo y se han analizado sus ventajas y desventajas en el
funcionamiento y la sucesion de la firma.
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Posibles lineas de investigacion

La relacion aqui desarrollada admite seguir siendo analizada a partir de la profundizacion
de sus aspectos en investigaciones futuras:

e La relacion planteada en la investigacion con las sucesion de la siguientes
generaciones que le suceden a la familia

e Comparacion del caso propuesto en la ciudad de Chascomus con otra ciudad
similar en tamafio

e El estudio de la relacion de trabajo familiar en otro sector del turismo como lo
podrian ser los restaurantes.

En cuanto al aspecto tedrico del trabajo, algunas ideas para nuevas investigaciones
pueden ser:

e Profundizar el estudio legal de la ley de Pymes en Argentina.

e La sucesion en las empresas familiares.

¢ La financiacién de las Empresas Familiares como generadoras de fuentes de
trabajo.

¢ Ladinamica que proponen las Pymes para la recuperacién econémica de un pais.

e La capacitacion de los miembros de las familias.

Péagina | 42



Bibliografia

Barcos, Santiago José (2007): “Aprendiendo el proceso administrativo y algo mas....”, Dei
Genetrix, Primera edicion. La Plata, Argentina.

Barnes, Harry Elmer. (1967). Historia de la economia del mundo occidental. UTEHA.
México.

Barugel, Ernesto A. (2005). “La governancia de las empresas de familia, un codigo de
buenas practicas para la supervivencia”. Universidad del CEMA. Area: finanzas- negocios
N° 291.

Bohorquez Vidal, Ferrer Toscano, Ramirez Garzén, Anaya Ariza, Rairan Henao. (2011).
“Propuesta de indicadores de gestién sostenible para mejorar la competitividad de las
pymes turisticas: observaciones de empresarios de una prueba piloto”. Anuario Turismo y
Sociedad, vol. 12.

Casanueva Rocha, Cristébal. (2004). “Organizacion y Gestién de Empresas Turisticas”.
Madrid: Editorial Piramides.

Chiavenato, Idalberto. (2007). “Administracion de recursos humanos”. El capital humano
de las organizaciones. México: Editorial Mc Graw-Hill Interamericana.

Cleri, Carlos. (2007). “El libro de las pymes”. Editorial Granica S.A

Crespo Armengol, Eugenia. (2006). “Evolucion reciente de las exportaciones Pymes en
Argentina. Debate para una mejor insercion externa”. Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe (CEPAL).

Debeljuh, Patricia, Jauregui, Kety. (2004). “Trabajo y familia, hacia una cultura familiar
amigable en el contexto latinoamericano”. ESSAN - cuadernos de difusion. Afio 9, N° 16.

Di Ciano, Marcelo. (2012). Pymes- rol en la economia nacional y caracteristicas
particulares de funcionamiento.

Dodero, Santiago. (2002-2005). “Investigacion sobre la empresa familiar en
Latinoamérica”. Instituto de la empresa familiar. ADEN business school.

Esparza A., José L.; Garcia-Pérez de Lema, Domingo; Duréndez Gémez - Guillamon,
Antonio. (2010). “Diferencias de gestion financiera entre empresas familiares y no
familiares del sector turistico mexicano”. Actualidad Contable FACES, n° 20.

Falquemberg, Cristian. (2012). “Pymes Hoteleras: Gestién del Conocimiento, para una
Mayor Competitividad”. Revista electrénica CECIET, ISSN L 1852 4583, Afio 2, volumen
2.

Fernandez, Ignacio Aldeanuevay Jiménez Quintero, José Antonio. (2012). “Las
tecnologias de la informacion y la comunicacion en las Pymes Turisticas Andaluzas: una
perspectiva estratégica de cluster”.

Péagina | 43



Gon, Paula. (2003). “Problemas en las empresas familiares desde la perspectiva de los
recursos humanos”. INVENIO.

Kelin E. Gersick, John A. Davis, Marion McCollom Hampton, lvan Lansberg. (1997).
“Empresas familiares, Generacion a Generacion”. México: Editorial McGraw-Hill
Interamericana.

Kulfas, M. (2009). “Las pymes argentinas en el escenario de post convertibilidad. Politicas
publicas, situacion y perspectivas”. (CEPAL).

Kulfas, M.; Schorr, M. y Duarte, M. (2008). “Asociatividad de micro, pequefias y medianas
empresas y economias de aglomeracion en la Argentina: teoria, problematicas y casos de
intervencion publica”. Realidad econdmica, N° 235. Instituto Argentino para el desarrollo
econémico (IADE). Buenos Aires.

Ledesma, Hugo M., Fernandez, Victor H. (2009). “La gestién de los recursos humanos en
las pymes. Sus funciones estratégicas y operativas”. CIFRA. Pp.51-66.

Levy, Alberto. Probleméticas de Pymes Argentinas s.d

Luzian, Juan. (1967). “La fundacion de Chascomus”. Direccion de cultura de la
Municipalidad de Chascomus. Argentina: Editorial del lago.

Martinez Nogueira, Roberto. (1984). “Empresas Familiares: analisis organizacional y
social”’. Buenos Aires: Editorial Macchi.

Michelli, Marco Aurelio. (2009). “Pymes, instrumento esencial de la recuperacion
economica”. Argentina: Ediciones Macchi.

Ministerio de Industria de la Nacion, La Década Ganada. (2003-2013). “Pymes:
Protagonistas por dindamica, innovacion y creatividad”.

Niethardt, Ernesto. (2007). “la empresa familiar y sus protagonistas”. Editorial Dunken.
Argentina.

Niethardt, Ernesto. (2012). “Empresas de Familia: Rasgos y Desafios de las empresas
familiares”. Buenos Aires: Editorial Arte Grafico Editorial Argentino.

Nuria de Querol, Mario Barquero Cabrero, Javier Maqueda Lafuente. (2012). “Importancia

de la estacionalidad y del conocimiento de la demanda turistica para las empresas
familiares espafolas”. Revista de empresa familiar, vol. 2, n° 1.

Organizacioén Mundial de Turismo (1994). Direccion: Sancho, Amparo. Colaboran: Buhalis,
Gallego, Mata, Navarro, Osorio, Pedro, Ramos, Ruiz.

Quintana Navio, Javier. (2007). “La internacionalizacion de la empresa familiar Espafiola”.
ICE: Revista de economia, n° 839, pp. 113-120.

Péagina | 44



Ruiz Conde Maria Verdnica, Ramirez Reyes José de Jesus, Pérez Diaz Javier. (2012).”El
capital humano de las micros y pequefias empresas turisticas de la ciudad de Texcoco”.
Revista el periplo sustentable, n® 22.

Wallingre, Noemi. (2005). “La necesidad de implementar una cultura organizacional
innovadora en las pymes hoteleras de Argentina”. Revista de Gestion N°1.

Fuentes

Desarrollo local en Chascomdus, lineamientos estratégicos. (Abril 2005/ Septiembre 2007).
Plan estratégico Chascomus. Municipalidad de Chascomus: Editorial Tieri.

Fernando Tauber. (1993). “Chascomus, reflexiones y datos para una estrategia de
desarrollo. Municipalidad de Chascomus: Editorial Grafikar.

Revista Homenaje a Chascomus en su 233 aniversario. (2012).

Ley 24.467, Pequefa y mediana empresa. (1995).

Ley 25.300, ley de fomento de la micro, pequefia y mediana empresa. (2000)
Resolucion N° 24/2001. Modificacion. Micro, pequefia y mediana empresa.

http://www.empresaspymesblog.com.ar/?s=pymes+en+argentina

http://www.cepal.org/publicaciones/xml/5/37175/docw40.pdf

http://universopyme.mx/?p=2875 (modelo de tres circulos)

http://www.redcame.org.ar/

http://www.observatoriopyme.org.ar/publicaciones/

http://www.empresaspymesblog.com.ar/?s=pymes+en+argentina

http://afidef.com/?page id=46

http://www.industria.gob.ar/pymes/ (27/03/14)

http://itzamna.bnct.ipn.mx/dspace/bitstream/123456789/2142/1/767 2006 ESCA-
TEP SUPERIOR arteaga qutierrez ramirez.pdf

http://www.cisco-pymes.com/2011/06/pymes-latinas-infografia/

http://www.eclac.org/publicaciones/xml/4/48374/LEQ_2013.pdf

Péagina | 45


http://www.empresaspymesblog.com.ar/?s=pymes+en+argentina
http://www.cepal.org/publicaciones/xml/5/37175/docw40.pdf
http://universopyme.mx/?p=2875
http://www.redcame.org.ar/
http://www.observatoriopyme.org.ar/publicaciones/
http://www.empresaspymesblog.com.ar/?s=pymes+en+argentina
http://afidef.com/?page_id=46
http://www.industria.gob.ar/pymes/
http://itzamna.bnct.ipn.mx/dspace/bitstream/123456789/2142/1/767_2006_ESCA-TEP_SUPERIOR_arteaga_gutierrez_ramirez.pdf
http://itzamna.bnct.ipn.mx/dspace/bitstream/123456789/2142/1/767_2006_ESCA-TEP_SUPERIOR_arteaga_gutierrez_ramirez.pdf

http://www.gestiopolis.com/canales/emprendedora/articulos/46/empresafamiliar.htm

http://www.iadef.org/category/articulos-de-empresa-familiar/

http://www.turismo.gov.ar/indexfs.html Ley Nacional de Turismo N° 25.997

Péagina | 46


http://www.iadef.org/category/articulos-de-empresa-familiar/
http://www.turismo.gov.ar/indexfs.html

Anexos



Anexo 1

Informacion brindada por la municipalidad sobre alojamientos habilitados.
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50004420 O LOZA CARLOS EBER-TRISTAN. 220032010 (7130) CHASCOMUS LIBRES DEL SUR Y MAIPU P, Depto. 3066504214 - 2 LOZA CARLOS-TRISTAN MARIA DEL C.
5000460 -0 O KOHAN ADRIAN DARIO / MI ESPACIO... 03/02/2012 0 (7130) CHASCOMUS AYAGUCHO 640 P. Depto. 2017231148 - 3 KOHAN ADRIAN DARIO
5000475 -0 O 1LAS LOMAS HOTEL BOUTIQUE Y... 050032012 ( (7120) CHASCOMUS DE LOS ALAMOS (lomas altas) 22 P. Depta. 3071084520 - 5 LAS LOMAS HOTEL BOUTIQUE Y SPA...
6000015 -0 0O MORAN JOSE LUIS - / MORAN JOSE... 25/02/1987 ( (7120) CHASCOMUS Libras del Sur 70 P. Depto.0 2310096377 - 9 MORAN JOSE LUIS -
6000114-0 @ MONTES DE PIZARRO MARIA... 11 [ {7130) CHASCOMUS AV. LASTRA 367 P. Depto.0 27-00541956 - 0 MONTES DE PIZZARRO MARIA LUJAN
8000136 -0 © LOZA CARLOS ETRISTAN MARIA.. 141062001 () (7130) CHASCOMUS LIBRES DEL SUR Y MAIPU P Depto. 3066504214 - 2 LOZA CARLOS-TRISTAN MARIA DEL C.
6000156 -0 O DELGADO MARIA INES.- / DELGADO... 25/03/2002 () (7130) CHASCOMUS DOLORES Y SARMIENTO P. Depto. 96-16000156 - 8§ DELGADO MARIA INES
6000247 -0 © PERALTA VILMA INES -/ PERALTA...  08/112005 () (7130) CHASCOMUS DOLORES 310 P. Depto. 27-13089537 - 4 PERALTA VILMA INES.-
6000114-0 O MONTES DE PIZARRO MARIA... 31/01/2000 0 (7130) CHASCOMUS LASTRA 367 P. Depto.

Esta base de datos se encuentra desactualizada ya que en el margen superior izquierdo
se observa que tiene fecha del afio 2013 y cuando fue analizada se constatdé que varias
direcciones de alojamientos se repetian, duplicando informacién.
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Folleteria brindada por la secretaria de turismo de la municipalidad de Chascomus

~Fres Sigton por Dese
ADE I

Taller Protegido: Gafe! Dulces aresanales — Alvear 235 -
{02241)423368

Tierra Artasanias Argentinas: Alvear 27 -- (02241) 422906

El Viejo Vizcacha: Siwmientoy Jorge Newbory 430222

La QuerenciaArlesanias: Varela 140

Vicarlo 8 Hijos Fabrica de botas —Ruta N2 Km. 122

Viejas Costumbres=: Jorge Newhary 205

Lax Rapacinas: Granja de Conejos —Rulia 2 Km. 123 02241-
15696411 .
Pago Chico: mgionales - Balgranu y Franklin

HQTELES/HOSTERIAS/HOSPEDAJES
GChascoms: Av. Lastra 367 - (02241) 422968

Colon: Libres del Sur70  02241-422977

Costanera: Gostanera Espaiay Castelli —02241 -122080

Del Parque: Juarez yArenales — (0224 1} 423849

E) Mirndor. Belgrano 485 — (0224 1) 422273 y 15676438
Hospedaje Brenna: Franklin 584 —(02241) 423744

Hosteria Casa de Campo: Avellancdsa 1000 {piscina)— (02241)
430637

Hotel Asocc. Arg. De Pesaca: Canino de Circunv. —
(011)155666233 —(011) 15663430825

Laguna: Libres ded Sury Maipa - {02241)426113

Los Vascos: Av. Costaneray Castolli - (02241) 422856

Lax t Hotel Bouti Spajlel. (02241)15574545-
(011)1557478897 — Bamio Lomas Altas

Ml Esp=clo Sur: (Hotel Boutiquel/plscina) Ayacucho 640
431786/ (011)-15683979102
Mavali: Mazzini sf Washingtony
Roble Blance: (Hotel Boutique/Spa y pi
{02241)436235y (01171 553336006

ez 43-1144 /15671122
scina) Mazzini 130-

CABA OSADAS Y APARTIHOTELES

Altos de la Laguna: (piscing) Tres AmMoyos v Bragado — (011)
15530760/2 02241 -122612

Aramils: (pixcina) Gonzales Chavez 645 —A37132

Atardecer: Balcarce y Guamini 02241.426253 y 011-
1556477102

Amancay: (plscina) Lis Portena 351 y 383: tel: 02241-431016 )
011 1541458687/ (011)46913431-
Boulevard: Roca 708 (piscing)
1560922483

Casablanca: (piscing) Tucuman y Orzali -(02241)436420
Casacalina: (piscina) Domego 149 y R. De Escalada — (02241)
15684448
Chascomils: Av. Gostianera y Varcls {piscina) - (02241 1425731
C i {pizcina cli i ) Arcnales 31 - {02241)
425356 y 425815

Doria Margarita; (piscina}.€ U.L. 33:02241-436262

Eleaos: (pisrina) Balcarce 818 -011-1 BE7B643/5

Hostal dei Fuerte: Av. Costanera y Artigas —{02241) 15676645
Hoja de !a Tierra: (piscina) Ruta 20 y Accesa Norte —
{02241)15466054

La Posada; (piscina) Av. Costaners Espaia y Av, Peron —

D2241- 424800 y 011

(02241)423503

Loa 3 Duendes: Ecuador 275 - 02241 436558

tagoa Azul: (plscinn) Azuly Bragada — (022413425328

Las Cabanas: (piscina) Av. Costanara y Tucuman (02241)
424790

Las Margaritas: Bahia Blanca y Carmen de Areco — (02247%)
15540561 y 426007

Los Pinos: (piscina)Av. Coetansra Urruly 508 — (N2241) 4360525
Lo= ! (piscina) G slez Chévez y Junin — (022471)
15696837

Las Maoraditas: (piscina) Magdalena 841 of Costanera y Azul - -

430561 /15578372

Los Cardales: Barbosa 726 — (02241)431172/15-5368115

Las Flores: (pis ) Las Flores casi Avcllaneda Stals O11-
155184/ 759y 02211-165372138

Mediterraneo (pistina climatzada y SPA) Avellsneda 885
{DR2241) 426532 y (D221)154G34736.

Mary Carmen: {piscina) Bamto Parue: Girado — (02241) 423618
Papa Curclo: (piscina)Mercedes 833 — {02241)430028

Portal del Sur: (piscina)Av. Castaneray Colon— {02241)425208

_Punta Colores: (piscina) Costaneva Gastén y Azul (02241)

436442

Palmeras: (piscing) QOrzali 247 - 423687

Ter : {piscin:) C: a y Tucuman — (02241)423257 (011)
1561290423

Tomre Azul: {p y SPA) i y Tros Aroyos — (02241)
422084

Terra Lucana: (plscina)Roca 629;011- 1541613445

Villa de la Costa: Dolores 285 (022413424745

vatale: {piscina) Costanera y Escribano — (02241) 424104 y
15682307

EERIAS ARTESANALES

Feria del Centra de Ar < — Av. C £l
Espafia y Av. Peron — 02741- 426687 - 15509220
cer Us@yahoo.com.aar

Aerociub (vuelos de bautisimo) 02241~ 15676620 — 15673300
WWW, avi com.ar

CAMPING

A.CA_ - Clreunvalacion Km, 11.6 -{02241)426100

Del Sol—Circunvalacion Km. 7,5 —{02241) 15410153

Circulo de Subof. de Poiicla Federal — Bragado 750 — {02241}
425116

Club San Huberto — Ciicunvalacion y ACCeso Sur de Is lagunis
{02241)425130

ATSA— Circunvalacion Kin. 16.8 — (011) 1531651687

La Puerta: Costanera Urmuty y Plou — (02241) 425522 y (02241)
15440548 (piscina}

La Casona: Clrcunvaliacion km. 24- 011-1564768440

La Tapers: Circunvalacién Km. 8,7-(02241)-1 5602284

6 de Septiembra (Banco Pcla.) — Circunvatacion Km. 8 — (011}
1551823836 v 011-1543470133 {plecina)
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Anexo 2

Encuesta realizada a los duefios de los alojamientos de la ciudad de Chascomds.

7

Departamento de Turismo

fFacultad de Ciencias Econdmicas
UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA

Hola muy buenos dias, soy alumna de la Universidad Nacional de La Plata y me encuentro
realizando la tesis de grado. Como parte de ella, estoy haciendo una encuesta para analizar la
operatoria diaria de las empresas familiares y su profesionalizacion. Le solicito unos minutos para
realizarles unas preguntas. Desde ya muchas gracias.

Nombre del establecimiento / empresa:

1) ¢Cuantos afos hace que la empresa funciona en el mercado?

2) ¢Cuantas personas trabajan a diario en su empresa?

3) ¢Cuantos de los empleados pertenecen a su nucleo familiar?

4) ¢Qué puesto ocupa cada uno?

5) ¢Cudles son las fuentes de contratacion del personal?
Publicidad en diarios ( )
Radios ( )
Web ()
Agencias ()
Allegados/personas cercanas ( )

6) ¢Con que areas cuenta su empresa?
Administracién/contador ( )
Recursos humanos ( )
Informatica ( )
Capacitacion ()
Seguridad e higiene ()

7) ¢De qué manera se da la comunicacion entre empleados y jefes?
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Notas ()

Llamados ()
Personalmente ( )
Correo electrénico ( )

8) ¢De qué manera se toman las decisiones?
De manera centralizada ( )
De manera descentralizada ( )

9) ¢ Cudl es el mayor titulo alcanzado por el personal? Incluyendo al jefe.

10) ¢ Se realizan capacitaciones a menudo?
Si ()
No ()

11) ¢Existe un manual de procedimientos para cada puesto?
Si ()
No ()

12) ¢ Se planifica en conjunto?
Si ()
No ()

13) ¢En qué plazos?
lafio ()
3afios ()
5afios ()

14) ¢Como calificaria usted a su servicio?
Regular ()
Bueno ()
Muy bueno ()
Excelente ()

15) ¢ Qué medios utiliza para comercializar/promocionar su producto/servicio?
Radio ()
Revista ( )
Web ()
Folleteria ()
Asistencia a eventos relacionados al turismo ( )

16) ¢ Tiene pensado iniciar o ya ha iniciado los tramites de sucesion?
Si ()
No ()
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17) ¢Estan los miembros de la familia interesados en mantener la propiedad de la empresa en
el futuro?
Si ()
No ()
No sabe/ No contesta ( )

18) ¢ Como se preparan para hacerlo?
Protocolo de sucesiéon ()
No pensaron como ( )
No seguir funcionando ( )
No sabe/no contesta ( )
19) ¢ Qué valores/ codigos rescata de su familia?

20) ¢Cree que ser una empresa familiar beneficia la manera de brindar su servicio y al turismo
de la ciudad?

21) ¢Cual cree que es su mayor debilidad? Y ¢ Su mayor fortaleza?
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Anexo 3

Fotos de los alojamiento consultados para la investigacion

Hotel Chascomus

¥ SN

Hotel Colon
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Hotel Roble Blanco

HOTEL & SPA

. Mazani 130 - Chasconss.
- e "

Hotel Laguna
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Hotel El Mirador

Cabafia El Refugio
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Cabafnas Yatale

[SERTIRRI TGN By S

Cabafa Las Moraditas
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Cabaras Punta colores
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____—APART HOTEL-CABA
e

PUNTA COLORES

Cabafas Ruca- Lemu

Cabafas Torre Azul
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