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Catedra de
Empresa Familiar

de la Universitat de Valéncia

La Catedra de Empresa Familiar de la Universitat de Valéncia
(CEF-UV) fue creada en 2006 bajo el impulso de la Asociaciéon Valenciana de
Empresarios (AVE), la Escuela de Empresarios (EDEM), el Instituto de la
Empresa Familiar (IEF) y el Instituto Valenciano para el Estudio de la
Empresa Familiar (IVEFA) y contando desde entonces con el patrocinio de
Broseta Abogados. La CEF-UV se define como un espacio de encuentro e
intercambio de conocimiento entre miembros de la comunidad universitaria,
empresarios y profesionales que trabajan en el &mbito de la empresa familiar

valenciana.

Nuestra mision es generar y difundir conocimiento relevante y 1til para:
futuros titulados universitarios, miembros de familias empresarias,
profesionales que desempefian labores ejecutivas y de control en empresas
familiares, y miembros de la comunidad académica interesados en el estudio

de la empresa familiar.

En consonancia con la misién enunciada, la visién de la Catedra de Empresa
Familiar de la Universitat de Valéncia se concreta en las siguientes metas por

las cuéles quiere ser reconocida:

e Ser un referente social en la generacion y difusiéon de
informacion relevante y fiable que permita describir y conocer la

realidad de la empresa familiar de la Comunidad Valenciana.

e Su capacidad para desarrollar modelos y herramientas de
gestion novedosas ttiles y relevantes en el 4mbito profesional y

académico.

e La calidad de la docencia especifica impartida en el &mbito de las
titulaciones de grado y postgrado ofertadas por la Universitat de

Valencia.

e La calidad y capacidad de convocatoria de sus actividades de
difusion de conocimiento dirigidas al ambito empresarial y

profesional.

e Haber desarrollado un equipo consolidado y multidisciplinar
de investigadores centrados en el estudio de la realidad y los retos

de futuro de la empresa familiar.

e Su disponibilidad y accesibilidad para atender las necesidades e
inquietudes de los miembros de la comunidad: empresarial,

académica y de la sociedad en general.

e Su capacidad para participar en las actividades de la red de
Catedras de Empresa Familiar del IEF de forma activa e

influyente.



La colecciéon de Notas de Investigacion de CEF-UV es una iniciativa que
recoge los resultados de los Programas de Generacion de Conocimiento,
Divulgacion y Creaciéon de Redes incluidos dentro del Plan de Actividades de la
CEFUV. Son pues un cauce de difusiéon de trabajos de investigaciéon que se
realizan bajo el amparo de la CEFUV, en cualquiera de los centros o
departamentos de la Universitat de Valéncia por personal propio o colaboradores

externos.

Las Notas de Investigacion de CEF-UV publican investigaciones que
abordan la problemética de la empresa familiar y de la familia empresaria y las
relaciones entre ambas, desde una perspectiva interdisciplinar. Tienen pues
cabida publicaciones sobre aspectos econ6émicos, empresariales, juridicos,
psicologicos y sociologicos de la empresa familiar. A diferencia del enfoque
aplicado de la coleccion Cuadernos de Trabajo, aqui se publican trabajos que
mantengan el rigor y la profundidad en el tratamiento de los temas
caracteristicos de la investigacion académica, aunque siempre intentando ofrecer
ideas y conocimientos que puedan interesar a un publico més amplio ligado al
mundo de la empresa familiar. Se trata de trabajos que resumen estudios mas
amplios que pueden ser publicados por los autores en otros lugares, versiones
iniciales de estudios destinados a ser publicados mas tarde en revistas
académicas o aportaciones disenadas y escritas exprofeso para esta coleccion.
También pueden ver la luz en la coleccidon aportaciones procedentes de
investigadores en formacién y que han sido elaborados como trabajos finales de

masters o de doctorado.

Todos los trabajos publicados han superado un proceso de evaluacién an6nima
que garantiza que rednen los estandares de calidad cientifica para ser difundidos
en esta coleccion. Los autores mantendran la plena propiedad intelectual de sus
trabajos, y se beneficiaran de una amplia difusion entre la red de catedras de
empresa familiar de Espafia, el mundo empresarial y profesional vinculado a la
empresa familiar y otras redes académicas y directivas en las que CEF-UV esta
implicada. En concreto, los Cuadernos publicados se editan y distribuyen por el
sistema tradicional de folleto y en formato electronico a través de la web de la

CEF-UV y de otros canales digitales.
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Resumen

El proceso de sucesi6on en la empresa familiar es uno de los momentos decisivos para la
continuidad de la empresa en especial en aquellas empresas de primera generacion en las que el
fundador va a dejar paso a sus herederos en la gestion de la empresa. Con el presente estudio se
pretenden estudiar aquellas Practicas de Alto Rendimiento, propias de los Sistemas de Gestion
de la Calidad, que pueden hacer que la probabilidad del éxito del proceso de cambio
generacional de la empresa turistica sea mayor. El sector objeto de estudio es el sector turistico
espanol, sector de relevancia en las altimas décadas por ser uno de los que méas contribuye a la

economia del pais.

Palabras clave

Proceso de sucesion, Primera Generacién, Fundador, Heredero, Practicas de Alto Rendimiento,
Sistemas de Gestion de la Calidad.

Abstract

The succession process in the family business is one of the defining moments for the continuity
of the company, especially in those first generation companies in which the founder will give
way to his inheritors in the management of the company. The present paper aims to study those
High Performance Practices, typical of Quality Management Systems, which can make the
probability of success for the generational change process of tourist companies greater. The area
under study is the Spanish tourism industry, relevant sector in recent decades as one of the

largest contributor to the country's economy.

Keywords

Succession process, First Generation, Founder, Inheritor, High Performance Practices, Quality
Management Systems



1. INTRODUCCION
1.1.  Contexto historico

Actualmente, la empresa familiar tiene un peso muy elevado en las economias de mercado de
todos los paises. A modo de ejemplo, se calcula que en Estados Unidos el 95% de las empresas
son familiares o, en Italia, este porcentaje alcanza el 93% (Camisén y Dalmau, 2009). En cuanto
a la empresa turistica familiar espafiola, es necesario resaltar que representan casi el 80% del

sector.

En cuanto a la situaciéon del sector servicios en Espana y en concreto el sector turistico, a
comienzos de la década el turismo espafiol gozaba de una salud envidiable, tanto el turismo
nacional, como el emisor y el receptor mantenian tasas positivas a lo largo de todo el afio y no
existian pérdidas significativas. Sin embargo y a partir del afo 2008, el turismo espafiol
comenzo6 a no contribuir al crecimiento de la economia espafiola (en 2008 el PIB, del sector cayd
un 1,1% respecto a 2007 y la facturacién cayé un 4,1%) como consecuencia de la caida del
turismo nacional por la crisis econémica. Ante esta situacién, comenzaron los despidos de
personal, el cierre de cientos de empresas turisticas (sobre todo de Agencias de Viajes) y la caida

del sector en general.

Por otro lado y segin recientes informaciones, el sector turistico ha comenzado con su
recuperacion, incrementando el namero de turistas y el gasto de los mismo, a modo de ejemplo,
Espafia cerrd el aflo 2013 con el mejor registro histérico en gasto por gasto turistico de los
turistas internacionales, al alcanzar los 59.082 millones de euros por este concepto, con una
variacion interanual del 9,6%, segtin la Encuesta de Gasto Turistico (EGATUR) del Ministerio de

Industriaz2.

Los directivos de empresas turisticas han tomado conciencia de la importancia que supone la
implantacién estrategias de diferenciacién, como puede ser la implantacion de SGC en sus

establecimientos, ya que aumenta su competitividad en un entorno turbulento.
1.2. Empresa turistica familiar
Una compaiiia, con independencia de su tamafio, es empresa familiar sis3:
- La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que fundé
o fundaron la compaiiia, o son propiedad de la persona que tiene o ha adquirido el

capital social de la empresa o son propiedad de sus esposas, padres, hijo/s o herederos

directos del hijo/s.

 Fuente: http//:www.iet.tourspain.es
2 Fuente: http://www.iet.tourspain.es

3 Informaci6n extraida de Camis6n y Dalmau (2009) pp.579


http://www.iet.tourspain.es/

- Lamayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

- Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestiéon de gobierno o

en la compainia.

- A las compaiias cotizadas se les aplica la definicion de empresa familiar si la persona
que fundb o adquirié la compania (su capital social) o sus familiares o descendientes

poseen un 25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social.

Existen diferentes tipos de empresas familiares en funcién del nexo de unién entre la familia y la
empresa o en funcién del grado generacional. Tal y como afirma Stecckerl (2006), el ciclo de
vida de las empresas familiares est4d compuesto por varias etapas: primero la empresa pasa de
tener un sélo propietario a ser una empresa de hermanos; luego pasa de ser una empresa de

hermanos a una empresa de primos.

Cada una de estas transiciones generacionales enfrenta su propia serie de desafios que

amenazan la preservacion de la empresa familiar.

El objeto del presente estudio se centrara en aquellas empresas que son de primera generacion,
es decir, en la que el fundador tiene un papel esencial pero que, sin embargo, se encuentran en
un proceso de sucesiéon a miembros de segunda generaciéon, generalmente los hijos del

fundador, o van a comenzarlo.

Tabla 1. Principales beneficios y problemas asociados a la empresa familiar.

Concentracion de la propiedad Bertrand y Schoar = Distorsiones en la eficiencia (Bertrand y Schoar
(2006) (2006)

Enfoque a largo plazo de la gerencia, continuidad

(Peters y Buhali, 2004) Objetivos no monetarios (Bertrand y Schoar, 2006)

Confianza entre los miembros de la familia (Stein,

1088 y 1989; James, 1999) Nepotismo (Bertrand y Schoar, 2006)

Elevada proteccion legal frente a los Reaccion negativa del mercado (Smith y Amoako
inversionistas Adu, 1999)

Fécil transmision del conocimiento a los Consideracion de la empresa como un legado familiar
herederos (Bertrand y Schoar, 2006)

Normas de sucesion incorrectas, planificacion

Elevado compromiso con la empresa (Kets de informal, deficiencias gestion RRHH (Weiermair,

Vries, 1993 , 1996; Gallo, 1995; Cauffman, 1996)

2001)
Relaciones personales con los stakeholders Destruccion del valor de la firma (Villalonga y Amit,
(Morrison et al 1999) 2006)

Flexibilidad fuerza laboral para reaccionar (Ittner

and Lacker, 1996) Costes de agencia.

Rentabilidad operativa decreciente (Bennedsen et al,
2007; Cucculelli y Micucci, 2008)

Fuente: adaptacién de Peters y Buhalis (2004) y Dalmau y Camisén (2009).



Las empresas familiares, tal y como afirman Camis6n y Dalmau (2009) se caracterizan por la
heterogeneidad de sus miembros. Algunos problemas relacionados con esta heterogeneidad
consisten en delimitar responsabilidades para gestionar de forma eficaz la direccion, el control y

el rendir cuentas.

La tabla 1 resume los principales beneficios y problemas que se encuentran en las empresas

familiares:

Ante estos problemas (herederos demasiado jovenes y con poca experiencia para desempefiar
cargos importantes, deseo de asegurar la supervivencia y el control familiar a cualquier costo, no
alineacion de las acciones del heredero a la mejor estrategia a largo plazo y de maximizacion del
valor de la empresa, entre otros) y tal y como afirma Stuart (2007), es necesario que se
implanten sistemas que gestionen el talento mediante la contrataciéon de directivos (familiares y
no familiares) y las promociones (basadas en el mérito y no en las relaciones), la equidad
mediante un reparto transparente de las remuneraciones y que establezcan estructuras
organizativas correctas clarificando los papeles y las responsabilidades y separando las
cuestiones estratégicas de las cotidianas (y darles un tratamiento adecuado) para garantizar la

continuidad de las empresas familiares.

Estas practicas que determina Stuart (2007) estan intimamente relacionadas con las Practicas
de Alto Rendimiento (PAR). Siguiendo la literatura revisada (Bayo y Merino, 2002; Ordiz, 2002;
Sanz y Sabater, 2002), se puede definir a las Politicas de Alto Rendimiento o de Alto
Compromiso como la extensién de las practicas de RRHH tradicionales llevadas a cabo por la
empresa que permiten crear un entorno excelente de aprendizaje continuo y compromiso de

los empleados con la organizacion.

Tal y como afirm6é Huselid (1995:635), “estas practicas de alto rendimiento o de alto
compromiso pueden reforzar los conocimientos, habilidades y destrezas de los empleados
actuales y potenciales, ademas de aumentar su motivaciébn y mejorar la retencion de los

empleados cualificados”, ya sean empleados base o directivos.

Estas practicas, también conocidas como de alta implicacion, abogan por la integracion de los
RRHH en la visién estratégica de la organizacion, proporcionando una visiéon global o de
sistema (Roche, 1999; Escrig et al., 2003) y refuerzan el compromiso de los empleados tanto con
la empresa como con su cultura empresarial y por tanto hacia la calidad (Arthur, 1994; Ordiz,

2002).

Algunos de los sistemas a través de los cuales se pueden desarrollar estas practicas son los
Sistemas de Gestion de la Calidad, entendidos como una herramienta para mejorar la direccion
de recursos humanos Witcher (1995), como técnica de control Price (1989) y como un conjunto
de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo relativo a la calidad
(Norma UNE-EN ISO 9000:2000).



Los SGC constituyen una herramienta estratégica empresarial que requiere involucrar a toda la
organizacion (Feigenbaum, 1951). A pesar de que el empleo de técnicas estadisticas es
importante, este autor considera que la clave de la gestion de la calidad son las relaciones

humanas, aspecto de relevancia en el proceso de cambio generacional.

Si las organizaciones desean alcanzar las metas y objetivos estratégicos planteados, es necesario
que se lleve a cabo una direccion estratégica que gestione los aspectos relativos a las personas
teniendo en cuenta que esta labor es responsabilidad de todos los directivos de la empresa y no

exclusivamente del Departamento de RRHH.

Numerosos estudios determinan que las antiguas practicas de RRHH no son suficientes (Cardy
y Robbins, 1996) y lo que plantea el modelo de GCT es conseguir un personal a todos los niveles
motivado y comprometido para hacer un buen trabajo y para mejorar la calidad (Gutiérrez y
Rubio, 2004). Por estos motivos, los SGC han ido adoptando en sus principios una serie de
politicas de RRHH con una orientacién hacia la calidad total, cabe destacar que estas practicas
estan relacionadas estrechamente con las PAR y algunas de ellas se plantean en la siguiente
tabla:

Tabla 2. Politicas de RRHH con una orientacion hacia la calidad total.

Diseno de puestos de trabajo amplios y preestablecidos y
relaciones a largo plazo.

Formalizacién en los procesos de planificaciéon y organizacion de
Recursos Humanos.

Descentralizacion y gran autonomia por parte de los empleados.
Reclutamiento interno y contratacion selectiva orientada hacia el
comportamiento y la cultura de calidad.

Formacion extensiva a todos los miembros continua y evaluada.
Desarrollo de amplias carreras profesionales.

Sistema de evaluacién centrado en competencias y habilidades,
con una alta participacion de los empleados y utilizacién tanto
de variables individuales como de grupo.

Salarios altos con incentivos tangibles e intangibles, flexibles
participativos y pablicos.

Elevada seguridad en el empleo.

Trabajo en equipo, alto grado de compromiso de los empleados y
baja rotacion.

Fuente: Gutiérrez y Rubio (2004).

Como se ha citado con anterioridad, la mayor parte de las politicas de RRHH orientadas hacia la

calidad son aquellas denominadas PAR, mediante su aplicacién, se consiguen altas dosis de

Schuler y Jackson (1987); O’Dell
(1996).

Huselid (1995).

O’Dell (1996); Schuler y Jackson
(1987 ayDb).

Waldman (1994); Balckbum y
Rosen (1993).

Schuler y Jackson (1987a).

Cardy y Robbins (1996); Pfeffer
(1994)

Cardy y Robbins (1996); Schuler y
Jackson (1987 ay b).

Arthur (1994).
Schuler y Jackson (1987 a y b).

O’Dell (1996).



satisfaccion y compromiso entre los empleados a todos los niveles de la organizaciéon y esto

repercute de manera directa y positiva tanto en el SGC como en el cliente externo.

Gestionar la calidad en una organizacion es de vital importancia para la misma, ya esta acciéon
supone una mejora de la Calidad, de la Productividad y de la Competitividad. Si se gestiona
correctamente la calidad, se produce un efecto “rebote” sobre la productividad y la

competitividad que hace que estas aumenten considerablemente.

Tal y como afirman Moreno-Luzén et al., (2001) y Dalmau y Camisén (2009), gestionar de
forma adecuada la calidad tienen una serie de ventajas para la organizacién que actian como un

iman que atrae otras ventajas en constante retroalimentacion, algunas de ellas son:

- Mejoras en la calidad del disefio, que hace que el diseno se adectie a las necesidades de los

clientes y se reduzcan, de este modo, las reclamaciones.

- Control de la conformidad de productos, servicios y procesos, que hace que se fabriquen
menos productos defectuosos y se mejore la productividad, reduciendo los costes de

fabricacion.

- Mayor valor percibido por los clientes, que hace que mejore la imagen de la empresa en la

sociedad y que se incremente su cuota de mercado.

- El aumento del valor percibido permite a la empresa aumentar sus precios, por lo que se
aumentan de esta forma los ingresos por ventas y, finalmente, se incrementan los beneficios

de la empresa.

- Desempeiio superior de la empresa.

Las PAR son contundentes a la hora de capacitar a los empleados con la oportunidad, habilidad
y motivacién necesarias para contribuir al éxito organizacional en entornos que demandan
elevados niveles de compromiso y participacién, tipicos de estrategias competitivas de

diferenciacion (Guthrie et al, 2002).
1.3. El proceso de sucesion en la empresa

Tal y como afirman Camisén y Dalmau (2009), la sucesion constituye el reto méas relevante de
toda empresa familiar. El cambio generacional debe ser un proceso en el que deben tenerse en
cuenta aspectos como la formacién del sucesor, la seleccién del sucesor y el liderazgo del mismo,

entre otros.

Como se ha comentado con anterioridad, la presente investigacién se ocupa de las empresas
familiares de primera generaciéon que se encuentran inmersas o van a comenzar en breve el

proceso de sucesion.



En este tipo de empresas se hace imprescindible un correcto proceso de cambio generacional ya
que, cuando el sucesor es el mismo sujeto que el heredero, pueden darse problemas que afectan

a la competitividad de la empresa.

Le Breton-Millet et al (2004), proponen un proceso de sucesion con diferentes fases: 1. Reglas
de partida, 2. Preparaciéon del sucesor, 3. Seleccidn, 4. Transiciéon, 5. Transferencia de
propiedad, en el que factores como el entorno familiar, el social, el sectorial y de la empresa

ejercen influencia, evidenciando la complejidad del proceso.

Para poder gestionar de forma correcta el proceso de sucesion, se pueden aplicar diferentes
practicas orientadas a la calidad (PAR) que reducen los posibles problemas que puedan surgir.
La siguiente tabla muestra un ejemplo de estas practicas y su relaciéon con algunos elementos de

la sucesion:

Tabla 3. Relacion factores de sucesion con PAR.

Compromiso. Comunicacién. Definicién mision,

Reglas de partida. L
vision y valores.
Preparacion y desarrollo de los sucesores. Formacion basada en el puesto. Aprendizaje.
. Seleccion por competencias. Buena seleccion del
Seleccion. _
seleccionador.
Transicion. Proceso continuo.
Transferencia propiedad. Liderazgo, comunicacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Los SGC persiguen lograr el compromiso, la satisfaccion y la motivacion de la organizacién por
lo que en sus principios se determinan politicas de RRHH que influye en su aumento. Por
ejemplo, la Norma ISO 9004 trata la gestion de RRHH con profundidad y da una serie de
recomendaciones para la mejora continua. Por otro lado, la Norma UNE EN ISO 182001:2008
destaca en sus principios la importancia de una correcta gestion de los empleados. El Modelo
EFQM de Excelencia, exige en tres de sus puntos una serie de buenas practicas de RRHH, por
ejemplo en el criterio 3b y 3¢ se valoran numerosas politicas como son la seleccién de personas y
su desarrollo profesional, los planes de formacion, evaluaciéon del desempefio, la participacion
en actividades de mejora, los canales de comunicacioén formales e informales y los sistemas de

retribucion.



Algunas de las practicas que persiguen alcanzar el compromiso, la satisfacciéon y la motivaciéon
de la organizacion son la definicion de puestos de trabajo mediante la descripcién de
competencias y no de funciones; la retribucion variable frente a las tablas salariales; la
evaluacién participativa y no mediante un solo supervisor; la formaciéon aplicada a las
competencias del puesto frente a la formacién presencial y el fomento de la comunicacién y la

participacion de los empleados (Senlle, 2007).

En cuanto al disefio de puestos, el sistema de gestiéon por competencias es un método apoyado
por los SGC y consiste en un sistema de gestién integral de RRHH que toma como referencia las
competencias de los empleados, implica considerar que los conocimientos, las habilidades y las
cualidades personales influyen en el rendimiento de las personas (R4dbago, 2010), es necesario
que se identifiquen las competencias y las conductas necesarias para cada puesto y en funcién
de ellas se definan los puestos de trabajo y se seleccione a los empleados idéneos para cada uno

de ellos.

En lo que se refiere a la participaciéon y comunicacion, varios autores (Hackman y Oldman,
1980) destacan que el hecho de que el trabajo sea significativo, que la disposicién de autonomia
para realizarlo sea real y que la existencia de informacion le permita conocer el resultado de su
trabajo de forma veraz, son factores clave para lograr un trabajo eficaz y de calidad y conseguir
asi la motivacion del empleado. Esto se consigue a través de actividades como los sistemas de
participacion, que permiten canalizar todas las iniciativas y sugerencias de los empleados; los
programas de sugerencias, que permiten aportar ideas de mejora y los equipos de trabajo,
consistentes en pequenos grupos de personas encargadas de solucionar un problema como por
ejemplo un comité o circulo de calidad. Cabe destacar que estas actividades suponen un

elemento esencial para la cohesion y el compromiso de la organizacion.

En cuanto a la selecciéon y en aquellos casos en los que haya mas de un heredero, los SGC
destacan las entrevistas por competencias, en la que se busca encontrar evidencia de
comportamientos; las pruebas situacionales, en las que se expone al candidato a situaciones de
laboratorio frente a las que debe poner de manifiesto conductas de respuesta; los assesment
centres, que consisten en pruebas en las que diferentes evaluadores utilizan diferentes
instrumentos para comprobar comportamientos de conducta y, por tltimo, los procedimientos
de socializacion, que aseguran la inversiéon del proceso de seleccion y facilita la integracion del

empleado mediante acciones (Rabago, 2010).

En lo que se refiere a la evaluaciéon del rendimiento y los sistemas de reconocimiento, los SGC
defienden que es necesaria la aplicacion de sistemas mixtos de evaluacion por competencias en
el que se revise el logro de los objetivos relacionados con las responsabilidades del puesto de
trabajo y el nivel de desarrollo de las competencias de forma simultanea para lograr una mejora

del desempefio y la motivacién de los empleados (Rabago, 2010).



La evaluacién del rendimiento por competencias esta centrada en objetivos cuantitativos y en
conductas, puede ser multifuente (evaluacion 360°, util para evaluar al trabajador desde
diferentes puntos de vista) y esta orientada al desarrollo y a otorgar recompensas. En cuanto a
los sistemas de reconocimiento o recompensas, se enfatiza en la necesidad de premiar por el
mérito, el desempeno y la conducta del empleado mediante premios en especie y paquetes de

beneficios (R4bago, 2010).

En cuanto a la formacion, los SGC defienden la importancia del liderazgo de la direccion (en el
caso objeto de estudio, el liderazgo del fundador) en la implantaciéon de esta practica, ya que la
formacion debe ser impartida por la direccién, ademas de ser amplia y continua y que vincule
los conocimientos adquiridos a las tareas desempefiadas en el puesto. Ademas, debe realizarse
una evaluacion de las necesidades de formacién y otra evaluacion de la efectividad de la misma

para detectar las necesidades y la utilidad de la formacion (Rébago, 2010).

Cabe destacar que, tal y como indica Raelin (1997), también es necesario que el sujeto, en este
caso, el heredero, se forme también a través del aprendizaje individual por observaciéon en un
contexto organizativo para poder, mediante la puesta en practica de lo observado,

“impregnarse” del conocimiento tacito del fundador.

Por altimo, los SGC enfatizan en la importancia de incentivar la comunicacion en la empresa a
través del liderazgo, en el 4mbito que nos ocupa, el liderazgo transformacional, ya que esta
practica sirve de apoyo a todas las practicas anteriormente citadas y con ella se consigue la

cohesi6n e implicacion de toda la organizacion.

Tal y como afirma Vallejo (2007), los fundadores deben generar entusiasmo, &nimo y
optimismo, comunicando a los herederos su visiéon de futuro de forma clara y comprensible
(Yukl, 2002).

1.4. Unidad de analisis y motivacion de la eleccion

La investigacion esti basada en el estudio de la influencia que ejercen los SGC y sus practicas

sobre el proceso de cambio generacional en la empresa.

Para llevar a cabo este estudio se han utilizado como unidad de analisis dos establecimientos
turisticos de similares caracteristicas (tipologia, categoria, ubicacién, nimero de trabajadores,
etc.) y en similares condiciones (empresas familiares inmersas en un proceso de sucesion o que
estan cerca de comenzarlo) con la tinica diferencia de que uno de ellos si lleva a cabo PAR
(establecimiento certificado) y el otro no desarrolla estrategias de Recursos Humanos o RRHH

(establecimiento sin certificar) en la empresa.

Mediante el método del caso se pretende comparar las politicas de RRHH llevadas a cabo por

cada hotel, su influencia sobre los RRHH de la empresa (herederos) y los resultados que se



obtienen como por ejemplo en el aumento del rendimiento, la motivacién, el compromiso o la

satisfaccion con la empresa.

La principal motivacién de la eleccién de la unidad de anélisis ha sido la experiencia previa
adquirida tras afios de trabajo en el sector hotelero y la observacion de que, a priori, existen
elevadas diferencias en el proceso de sucesion y en sus resultados en unos establecimientos y en

otros.

Se considera que las empresas que desarrollan en mayor medida las practicas de RRHH
vinculadas a la Gestion de la Calidad (GC) presentan una estrategia de gestion de recursos
humanos mas avanzada o proactiva (Arhur, 1994; Ordiz, 2002) y, por consiguiente, las
probabilidades de éxito de la sucesién seran mayores en aquellos establecimientos hoteleros que

desarrollen estas practicas que aquellos que no las desarrollen.

Es por esta razon por la que se ha escogido un establecimiento hotelero certificado que, a priori,

debe llevar a cabo estas practicas, y otro sin certificar como elementos objeto de estudio.

Algunas de esas practicas persiguen, como objetivo primordial, la mejora de las capacidades y la
motivacion de los trabajadores (Bayo y Merino, 2002) y la implicacién y compromiso de los
mismos en la empresa (Sanz y Sabater, 2002; Kofman y Senge, 1993) para lograr alcanzar rentas
econdmicas sostenibles, por lo que se deduce que en aquellos establecimientos que carezcan de
un SGC, el nepotismo, la escasa formacion, la temporalidad y la desmotivacion de los herederos
sera elevada o, en todo caso, mayor que en la de establecimientos que tengan implantado un

SGCy, ademas, el compromiso con la empresa no sera demasiado elevado.

La incognita que se presenta es si este hecho se debe a la inexistencia de politicas de RRHH
adecuadas, de obligado cumplimiento para la obtencion de la certificacion, es un hecho casual o
se debe a otros factores. Se puede concluir que la motivacion de la presente investigacion es la

respuesta a esta incognita
1.5. Estructura de la investigacion

La investigacion de divide en tres grandes apartados, en primer lugar, se plantean los objetivos
del estudio, en segundo lugar, se hace una revisién de la literatura existente y en tercer y tltimo
lugar, se realiza una explicaciéon del estudio empirico que pretende llevarse a cabo, finalizando

con las limitaciones y futuras lineas de investigacion.



2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1.  Objetivo general

El principal objetivo de la presente investigacion es la realizaciéon de un estudio sobre el grado
en el que la implantacién de PAR genera éxito en el proceso de sucesion en la empresa hotelera,
ademas, en caso de que se confirme esta proposicion, este estudio permitira conocer cuéles son

aquellas PAR que inciden en mayor medida en el proceso de cambio generacional.
2.2.  Objetivos especificos.

Para lograr este objetivo general es necesaria la elaboracion de una lista de chequeo que tenga
como base el Modelo EFQM de Excelencia y sus preguntas, para la recopilaciéon de informaciéon
sobre las diferencias existentes en materia de politicas de RRHH en establecimientos hoteleros a

través de las opiniones de los fundadores.

En segundo lugar, también es necesaria la elaboracion de una lista de chequeo para la extraccion

de informacion sobre los posibles efectos que las politicas de RRHH tienen sobre los directivos.



3. MARCO TEORICO

La Figura 1 nos ayudarad a presentar los diferentes constructos teoéricos que se pretenden

analizar, asi como las relaciones entre los mismos.

Los SGC y sus practicas actan como variable moderadora entre los Fundadores y los

Herederos, en términos de satisfaccién de desempeno superior y creaciéon de valor. Este modelo,

como se ha comentado con anterioridad, se enmarca dentro del proceso se sucesion de una

empresa hotelera familiar.

Figura 1. Modelo propuesto e hipétesis.
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3.1. La Gestion de los RRHH

La gestion de recursos humanos comprende las actividades encaminadas a obtener y coordinar

los recursos humanos de una organizacion (Byars y Rue, 1995).

En la actualidad, entre las funciones del departamento de RRHH se encuentran, entre otras, la
planificacion, el reclutamiento y la selecciéon de los recursos humanos, las gestiones de su
formacion y desarrollo, la evaluacion de su rendimiento y el disefio y aplicacion de los sistemas
de remuneracién. Segtn los estudios de Pardo y Luna (2007), destacan siete politicas o practicas
de RRHH. Estas son:

- Planificacién y disefio de puestos de trabajo.

- Reclutamiento y Seleccion.

- Formacion o capacitacion y disefio de la carrera profesional.
- Evaluacién del rendimiento.

- Retribucio6n.

- Comunicacion.

- Motivacién y liderazgo.

3.2.  Politicas vanguardistas de Recursos Humanos

Mediante las PAR, los empleados pueden reforzar sus conocimientos, habilidades y destrezas,
aumentar su motivacion y la empresa puede mejorar la retencion de los empleados cualificados
a través del aprendizaje organizativo. El objetivo basico de las PAR es la mejora de las
capacidades de los trabajadores (Bayo y Merino, 2002) y su implantaciéon puede llegar a ser un
elemento diferencial por la capacidad de aprender frente a otras organizaciones dedicadas
actividades similares, ya que se fomenta el compromiso del empleado, se integra a los RRHH en
la vision estratégica de la empresa, se enfatiza la autonomia de los trabajadores y se promueve la

comunicacion interna, entre otras.

En resumen, las practicas de RRHH adoptadas por la organizaciéon pueden considerarse, entre
otras cosas, complementarias del aprendizaje organizativo y, por tanto, pueden contribuir al

desarrollo de ventajas competitivas sostenibles (Céspedes et al., 2005).
3.3. Los RRHH como fuente de ventaja competitiva

Durante los dltimos afios la gestion de RRHH se ha relacionado con la gestion estratégica de la
empresa, dando como resultado una nueva disciplina denominada gestién estratégica de

recursos humanos.



Es a partir de los ahos noventa cuando algunos autores comienzan a pensar acerca del papel
estratégico de esta disciplina (Hart y Schlesinger, 1991). Segin la teoria de los recursos y
capacidades, los RRHH con un buen sistema de gestién pueden constituir una fuente de ventaja

competitiva4.

Distintos estudios tratan de relacionar el sistema de gestion de recursos humanos con la
estrategia competitiva de la organizacion (Schuler y Jackson, 1987; Valle et al., 2000), teniendo
en cuenta lo confirmado en estos estudios y todo lo anteriormente citado, se puede extraer la
conclusion de que las personas son un elemento clave para el funcionamiento diario y el éxito de
las organizaciones, ya que entre sus funciones principales se encuentra la del control de los
recursos y el desarrollo de las actividades y procesos que son fundamentales para la ejecucion de

las estrategias de la empresa (Pardo y Luna, 2007).

En el entorno actual no es suficiente con tener excelentes recursos humanos, es necesaria su
adecuada gestion y control para alcanzar el éxito estratégico y, en el caso de RRHH, implica ver
como estos se motivan y sobre todo en procesos como el de sucesiéon, donde la implicaciéon y

motivacion del heredero son fundamentales para el éxito y continuidad de la organizacion.

Por ultimo, es necesario que los fundadores consideren que de la capacidad de la empresa para
orientar los comportamientos y desarrollar las competencias de sus herederos dependera el
éxito o fracaso de la misma. El reto consiste en crear un clima motivador donde se fomente el

compromiso de los miembros con la empresa (Pardo y Luna, 2007).

4 Barney y Wright (1998), Kamoche (1996), Mueller (1996) y Schuler (1992).



4. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La metodologia empleada para desarrollar la presente investigaciéon incluird una serie de fases
que se realizaran en colaboracion con las dos empresas pertenecientes al sector turistico

hotelero espafiol. Estas fases se resumen en los siguientes apartados.
4.1. Modelo de investigacion: Proposiciones

La investigacion tratard de poner a prueba una seria de proposiciones planteadas. Estas

proposiciones son:

P1. Las probabilidades de éxito de la sucesion seran mayores en aquellos establecimientos

hoteleros que desarrollen SGC que aquellos que no las desarrollen.

P2. Aquellos hoteles que desarrollen Practicas de Alto Rendimiento obtendran un desempeno

superior que aquellos hoteles que no las desarrollen.

P3. Aquellos hoteles que desarrollen Prdacticas de Alto Rendimiento creardan mayor valor que

aquellos hoteles que no las desarrollen.

Ademas, en caso de que la P.1, P2 y la P3se confirmen, se podra determinar la tipologia de las

Practicas de Alto Rendimiento que favorecen el éxito del proceso de cambio generacional.
4.2. Sector de aplicacion del estudio

Como se ha comentado con anterioridad, para llevar a cabo este estudio se han utilizado como
unidad de analisis dos establecimientos turisticos espafioles de similares caracteristicas
(tipologia, categoria, ubicacion, nimero de trabajadores, etc.) con la inica diferencia de que uno
de ellos si lleva a cabo PAR (establecimiento certificado) y el otro no desarrolla estrategias de

RRHH de alto compromiso (establecimiento sin certificar) en la empresa.
4.3. Proceso de trabajo

La eleccion de la metodologia de la investigacion ha conducido a seleccionar el estudio de casos

y la elaboraci6on de las entrevistas en profundidad.

Strauss y Corbin (1990:40-42) argumentan que la investigacién cualitativa es “cualquier tipo de
investigacion que produce resultados no encontrados por medios estadisticos u otros medios de
cualificacion”. Por otro lado, también se sefiala que la investigacion cualitativa es el
procedimiento metodolégico que utiliza palabras, textos, discursos, dibujos, graficos e imigenes
para comprender la vida social por medio de significados y desde una perspectiva holistica, ya
que se trata de entender el conjunto de cualidades interrelacionadas que caracterizan un

determinado fenémeno (Castro, 2010).



Los hallazgos cualitativos no son formulaciones de verdades, sino que son la mejor respuesta
que se puede obtener a una pregunta en un momento dado (Guba y Lincoln, 1994), de la misma
forma que la presente investigacion no corresponde a la solucién tnica de un problema ni a la
demostracion del cumplimiento o no de una teoria simplemente pretende poner a prueba esa
teoria. Ademas, es relevante el hecho de que la metodologia cualitativa tenga como referente
teérico fundamental le “etnografia”, es decir, la descripcion desde el punto de vista de los

nativos que en estos casos son los miembros de la organizacién (Woolgar, 1991).

En resumen, los estudios cualitativos utilizan técnicas que no pretenden medir ni asociar las
mediciones con nimeros y algunas de esas técnicas son la observaciéon directa, la revisiéon de

documentos, las entrevistas abiertas y las discusiones en grupo, entre otras.

Segtn Yin (2003), las situaciones idoneas para la aplicacién de esta metodologia son tres: la
primera de ellas y la méas importante es aquella que pretende resolver cuestiones descriptivas
(¢Qué?) o explicativas (¢Como?); la segunda de ellas es cuando se pretende extraer respuestas
en los entornos naturales y la tercera de ellas es cuando se pretende realizar una evaluaciéon de

conducta.

Yin (1994), indica que uno de los principales prejuicios asociados a los estudios de casos es que
sus conclusiones no son generalizables estadisticamente. Sin embargo y como se ha citado
anteriormente, es evidente que los estudios de casos no representan a una muestra de una
poblaciéon o de un universo concreto, por lo que no pueden ser generalizables estadisticamente,
pero si puede generar proposiciones tedricas, ya que el objetivo del investigador es ampliar y
generalizar teorias (generalizacién analitica) y no enumerar frecuencias (generalizaci6on
estadistica), como es el caso de este estudio que ha tomado una pequena muestra de la
Poblaciéon (dos establecimientos hoteleros) teniendo como posible consecuencia la escasa
representatividad o la imposibilidad de reflejar el comportamiento real de la Poblacion. Sin
embargo y a pesar de este factor, esta investigacion podria suponer una pauta de trabajo a lineas

futuras de investigacion.

Por ltimo, esta investigacion ha recogido la totalidad de los datos en el propio entorno natural

o contexto real de los empleados.

El presente estudio se realiza sobre dos casos, es decir, dos establecimientos hoteleros,

utilizando la evidencia cualitativa.

Durante el proceso del estudio se recogieron datos primarios a través de la observacion directa,
y datos secundarios a través de la realizaciéon de entrevistas en profundidad. La recogida de
informacién a través de diferentes personas, puestos de trabajo y sitios disminuye el riesgo de
reflejar pocas opiniones y, ademéds, permite una mejor evaluacion de la informacién y

generalizacion de los resultados (Maxwell, 1996).



En primer lugar, se utilizo6 la observacion directa para la extraccion de informacién. Esta técnica,
provee informacion adicional sobre el objeto de estudio (Gutiérrez y Rubio, 2004), ya que
permite obtener respuestas a algunas preguntas y observar los movimientos de los empleados a

lo largo de su jornada laboral (Pardo y Luna, 2007).

Se llev6 a cabo la observacion directa causal propuesta por Yin (1994), que se realiz6 de manera
informal evitando asi que se modificaran comportamientos y favoreciendo la espontaneidad de
las observaciones y reacciones de los participantes. Como contrapartida, esta técnica es lenta y
costosa y debe aplicarse con cautela, ya que es susceptible de conducir a errores porque algunas

acciones carecen de sentido sin una explicaciéon previa (Pardo y Luna, 2007).

En segundo lugar y para las entrevistas a los fundadores y a los herederos, se utiliz6 la entrevista
en profundidad o semi-estructurada para la extracciéon de informacion. Esta técnica, permite
que el analista visite personalmente al sujeto que puede proporcionarle la informacion

necesaria, ademas de conseguir una elevada confiabilidad y flexibilidad (Pardo y Luna, 2007).

Se ha optado por entrevistar a todos los elementos activos en el proceso de sucesion para
obtener unos resultados fiables y representativos (fundadores, herederos y socios no familiares).
Este hecho puede suponer un elemento diferenciador ya que, siguiendo la literatura revisadas,
en la mayor parte de las investigaciones consultadas se entrevista a los herederos, a los

fundadores o a los socios, pero no se realiza de forma conjunta.

La técnica utilizada es una de las fuentes mas importantes del estudio de casos, ya que puede
aportar datos y opiniones relevantes y sugerir aspectos que a priori no contemple la
investigacion (Yin, 1995). Por contra, supone un elevado coste, ya que se entrevista tanto a los

directivos como a los empleados y a los clientes, con el tiempo que ello supone.

Este trabajo se completa empiricamente analizando dos establecimientos turisticos, uno posee
la Q de calidad y el otro no posee certificaciobn alguna. Se han seleccionado estos
establecimientos, ya que mediante la comparacién de ambos se pretende dar respuesta a las

proposiciones planteadas®.

La eleccion de estos establecimientos se bas6 en el hecho de que poseen caracteristicas comunes
(a excepcion de la certificacion), tales como: hoteles urbanos, orientados a clientes de negocios,
pertenecientes a cadenas hoteleras, similar ntmero de empleados, similar nimero de

departamentos, misma tipologia de clientes y similar nimero de habitaciones.

5 Peters y Buhali (2004), Steckerl (2005) y Vallejo (2007).

6 Véase apartado 4.1.



5. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

El reducido nimero de empresas que han participado en el estudio, escasez que se ha intentado
paliar a través de la realizacion de un elevado niimero de entrevistas, hecho que ha facilitado la
posibilidad de profundizar en la informacion obtenida. Sin embargo, este reducido nimero de
empresas dificulta la posibilidad de extrapolar estos resultados al sector hotelero de la

Comunidad Valenciana.

Tal y como indica Céspedes et al (2005), el hecho de centrar el estudio en un tnico sector
permite un examen mas rico del contexto y minimiza las posibles influencias externas sobre el
rendimiento, sin embargo, también puede limitar su validez externa (Rajagopalon, 1996) al no
ser posible asegurar la generalizacion de los resultados a otros sectores. Para futuras
investigaciones, seria conveniente incrementar la muestra y llevar a cabo el estudio en distintos

sectores para poder comprobar estos resultados.

La probabilidad de que los resultados de las entrevistas no sean validos porque los entrevistados
no hayan respondido con sinceridad o porque no representen a la totalidad de las opiniones de
los trabajadores. Para futuras investigaciones, seria conveniente la realizaciéon de las entrevistas

a la totalidad de los empleados.

Dificultad de la muestra. Encontrar dos establecimientos turisticos que se encuentren inmersos
0 que vayan a iniciar un proceso de cambio generacional, ademéas, uno de ellos debera

desarrollar PAR y otro no.

Estudio de los factores de éxito del proceso de cambio generacional en una empresa mediante

un estudio longitudinal, no cross section.

Conveniencia de la realizaciéon del mismo estudio en un hotel antes la aplicacién de PAR y
después de implantarlas en un proceso de sucesiéon para observar los cambios que se han
producido en materia de politicas de RRHH y los resultados sobre los herederos en un mismo
establecimiento. Es obvio que este estudio requiere de varios afios de investigaciéon para la

extraccion de resultados concluyentes, por lo que la presente investigacién y su lista de chequeo

pueden ser ttiles para una posible investigacion futura en este sentido.
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