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RESUMEN

Segun Chiavenato (1993) la empresa es “una organizacion social que utiliza una gran variedad
de recursos para alcanzar determinados objetivos” (p.4). En este sentido, las empresas
familiares también son organizaciones sociales y de acuerdo a Cadima (2012), destacan a nivel
mundial por su contribucion en la generacién de riquezas, la creaciéon de empleo y la
satisfaccion de las necesidades de la mayoria de las economias; este tipo de empresa posee
elementos distintivos en la gestionar su recurso humano, es por ello, que este estudio persiguio
comparar las empresas no familiares con las empresas familiares, ubicadas en el area
Metropolitana de Caracas, y establecer la existencia de factores diferenciadores en cuanto al
nivel de desarrollo de la gestion de Recursos Humanos, partiendo de un estudio inicial
realizado por Chaparro y Salas (2016). Para cumplir con dicho objetivo, el presente estudio se
realizd bajo un disefio de investigacion descriptivo, no experimental, transaccional; cuya
unidad de analisis estuvo representada por las personas responsables de llevar a cabo la
direccion de la Unidad de Recursos Humanos en ambos tipos de empresas que participaron en
el estudio. Se tom6 como poblacién las empresas referidas y suministradas por distintas
personas con algun tipo de conocimiento sobre gremios de diferentes sectores econémicos y se
realiz6 un muestreo intencional. Con el fin de recabar la informacion necesaria se utilizé un
instrumento elaborado por Chaparro y Salas (2016), el cual estuvo conformado por una escala
que reporta 5 niveles de desarrollo, de los distintos subsistemas de Recursos Humanos, de
acuerdo al modelo Capability Maturity Model (CMM) y se aplico a la unidad de analisis por
medio de la técnica de entrevista. Esta investigacion arroj6 como resultado que no existen
diferencias significativas en cuanto al nivel de desarrollo de la gestion de RRHH, sin embargo,
en las dimensiones Desarrollo y Carrera e Integridad Laboral se hallaron pequefias diferencias

en los niveles de desarrollo de ambos tipos de empresas.

Palabras claves: Gestion de Recursos Humanos, empresas familiares, niveles de desarrollo de
funciones de RRHH.



INTRODUCCION

La empresa consultora Hay Group (s.f) afirma que “a diferencia del resto de
empresas, que tienden a ser mas impersonales y cortoplacistas, las Empresas Familiares se
enfocan en la creacion de valores a largo plazo” aspecto que afecta en sus practicas y
gestion. Por otra parte, las empresas no familiares, manejan el negocio de otra manera ya

que no tiene que preocuparse por el poder y la sucesion.

Se considera a la funcion de Recursos Humanos como un elemento diferenciador
entre empresas, que permite visualizar los niveles de competitividad en el mercado de
acuerdo al rendimiento de estas (Mkting, 2014); considerando afirmaciones como estas se
tomo la iniciativa de estudiar a los niveles de desarrollo de la gestién de Recursos Humanos

en empresas familiares y no familiares.

Suelen ser poco frecuentes los estudios comparativos realizados entre estas
empresas familiares y no familiares, especificamente en cuanto al nivel de desarrollo de la
gestion de la funcién de Recursos Humanos. Sin embargo, tomando recomendaciones de la
tesis de Chaparro y Salas (2016) en la cual sefialan que un estudio comparativo seria de
interés y aporte para evaluar las diferencias entre el nivel de desarrollo de las practicas de
Recursos Humanos en empresas familiares y no familiares, dio origen a nuestro objeto de
investigacion: determinar los factores diferenciadores en cuanto al nivel de desarrollo
de la gestion de Recursos Humanos en empresas familiares y no familiares ubicadas

en el area metropolitana de Caracas.

Una importante distincion entre ambos tipos de empresas es la forma en que la
estrategia es formulada e implementada (Chrisman, Steier y Chua, 2008), en
investigaciones realizadas en los ultimos afios se ha abierto un debate sobre el desempefio
de estas donde se han obtenido resultados empiricos interesantes. Las empresas familiares
por una parte afrontan problemas particulares por su naturaleza, para Aldrich y CIliff (2003)
cada negocio es un poco familiar y cada familia es un poco negocio, toda empresa tiene un

nivel de influencia de la familia, sin embargo las caracteristicas que distinguen a las



empresas familiares de aquellas que no lo son, radica en las peculiaridades relacionadas con
la propiedad, el control y la gestion, asi como la voluntad de estabilidad y perdurabilidad
ante adversidades econdmicas. (Maseda, lturralde y Arosa, 2009)

De acuerdo a De Kok (2006), las empresas familiares en VVenezuela constituyen una
mayoria dentro del conjunto de empresas privadas, estas presentan una dinamica particular,

especialmente a la hora de tomar decisiones y acciones en el area de Recursos Humanos.

El objetivo de investigacion antes planteado se desarrolld en distintos apartados que

se mencionan a continuacion:

Capitulo 1, titulado “Planteamiento del Problema” se contextualizara al lector
dentro de la investigacion y delimitara el problema a estudiar y se presentaran los objetivos
tanto general como los especificos.

En el Capitulo Il, se presenta el “Marco Teorico”, el cual contiene fundamentos
esenciales para entender la problematica y sustentar el estudio. EI mismo esta compuesto
por cuatro partes: en la primera se presentan las consideraciones generales de la familia y la
empresa, en la segunda las diferencias entre la empresa familiar y la no familiar, en la
tercera parte se presenta la importancia de los Recursos Humanos en las organizaciones, y
por ultimo, se ponen en contexto los problemas en la gestion de Recursos Humanos en las

empresas familiares.

Capitulo 11, conformado por el “Marco Referencial”, donde se manifiesta

informacidn sobre las empresas utilizadas para el estudio.

El Capitulo 1V, constituido por el “Marco Metodoldgico™, que sustenta el proceso
que se llevo a cabo para la recoleccion de informacion, se describe el tipo y disefio de la
investigacion, la unidad de andlisis, la poblacion y la muestra, ademas de las definiciones

conceptuales y operacionales de la variable de estudio.

Capitulo V, “Presentacion y Analisis de Resultados”, donde se expone los datos

obtenidos y su racionalizacion.



Capitulo VI, “Discusion de Resultados”, donde se comparan los resultados con el

Marco Tebrico

Capitulo VII, conformado por las “Conclusiones y Recomendaciones”, donde se

destacan los resultados obtenidos de acuerdo a los objetivos y se plantean sugerencias.

Finalmente en la Gltima parte de esta investigacién, se incluye el conjunto de
referencias bibliograficas utilizadas como guia y base para orientar la elaboracion del

presente estudio.



CAPITULO I
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El fendmeno de la globalizacion ha incrementado los desafios a los que debe
enfrentarse la gestion de Recursos Humanos en las empresas, principalmente para resolver
problemas de competitividad, productividad y calidad (Liquidano, 2005); sin embargo,
estos cambios no ocurren al mismo ritmo que los cambios en el ambiente donde se

desenvuelven, asi lo indica Chiavenato (2001).

Por otra parte las organizaciones en general son definidas segun Chiavenato (1993)
COmOo “‘una organizacion social que utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar
determinados objetivos”. El autor menciona que la empresa “es una organizacion social
por ser una asociacion de personas para la explotacion de un negocio y que tiene por fin

un determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencién de una necesidad social”.

(p. 4)

Segun Pallares, Romero y Herrera (2005), la empresa se la puede considerar como
“un sistema dentro del cual una persona o grupo de personas desarrollan un conjunto de
actividades encaminadas a la produccion y/o distribucion de bienes y/o servicios,

enmarcados en un objeto social determinado” (p. 41)

Para Ribeiro (2016), una empresa es “solo una conversacion, un didlogo que existe
y se perpetla a través del lenguaje usado por quienes la componen”. Este concepto se
apoya en la afirmacion de Echevarria (2005); c.p Ribeiro (2016), donde menciona que

las organizaciones son fendmenos lingiisticos y sefiala lo siguiente:

“son unidades construidas a partir de conversaciones especificas que
estdn basadas en la capacidad de los seres humanos para efectuar
compromisos mutuos cuando se comunican entre si. Por tanto, una
empresa es una red estable de conversaciones. Si se quiere comprender
una empresa, se debe examinar las conversaciones que la constituyeron

en el pasado y las que la constituyen en la actualidad” (p. 99)



Actualmente existe un grupo de empresas que enfrentan estos desafios incluyendo
otros en particular, haciéndolas destacar a nivel global, estas se conocen como empresas
familiares, de acuerdo a EAE Business School (s.f) los negocios a nivel mundial estan
constituidos en su mayoria por empresas de origen familiar, las cuales son vistas como la
clave del éxito, debido a su importancia para el desarrollo econdémico y social, en

contraposicion con la actividad emprendedora orientada al autoempleo.

Como Guerro (2013) define a las empresas familiares como “Aquella que esta
influenciada por una familia o por un vinculo familiar. En el caso mas evidente, la familia
como entidad puede controlar efectivamente las operaciones de la empresa porque posee
méas del 50% de las acciones o porque miembros de la familia ocupan importantes

posiciones en la gerencia” (p.295).

Segln Gallo (1991); c.p Guerro (2013), define a la empresa familiar como una
empresa en la que una sola familia posee la mayoria del capital y tiene un control total. Los
miembros de la familia forman parte de la direccion y toman las decisiones mas

importantes.

Gallo (1991); c.p Guerro (2013) plantea que asi como toda organizacion tiene una
serie de caracteristicas comunes, las empresas familiares poseen a su vez una serie de
aspectos particulares que las hacen Unicas y permiten la identificacion de las mismas.
Existen 3 aspectos considerados en la mayoria de las definiciones sobre empresas

familiares que sirven para delimitarlas. Dichos aspectos son:

a. La propiedad y control sobre la empresa; en relacion con este aspecto, puede
citarse el porcentaje de participacion en el capital perteneciente a una familia.



b. El poder que la familia ejerce sobre la empresa, normalmente por el trabajo
desempefiado por algunos de los miembros de la familia, es decir, la realizacion de

funciones de alta gerencia en la empresa, especificamente la direccion general.

c. La intencion de transferir la empresa a generaciones venideras, es decir,

mantener en el futuro la participacion de la familia en la empresa.

Las caracteristicas mencionadas anteriormente son las que con frecuencia utilizaron
los autores tales como Gallo (1991); c.p Guerrero (2013) y Garcia (s.f) que se encuentran y

permiten identificar las empresas familiares en todas partes del mundo.

En algunas literaturas y asi lo afirma Ferndndez (2013), tradicionalmente se
cuestionaba la eficacia de los negocios familiares, en las ultimas dos décadas todo esto ha

cambiado de parecer e inclusive se habla de ventajas competitivas.

Segun Rabadan (2009) el éxito de las empresas familiares es debido a su forma de
organizacion empresarial, sin embargo, actualmente no solo se debe por su estilo gerencial,
sino por la participacion que tiene este tipo de negocio en la economia de algunos paises.
Como lo senala Barrio (2013) “las empresas familiares no solo se diferencian en una serie
de aspectos de las empresas no familiares, sino que también funcionan de una manera
distinta, de ahi que es imprescindible que se conozcan y se puedan comprender estas

diferencias para mejorar la gerencia de las mismas” (p.294).

Si bien muchas de las personas que forman una empresa familiar comparten los
mismos valores junto a su familia, motivado a que poseen el espiritu emprendedor y pueden
originar en la empresa que ese resultado final sea una idea puesta en marcha, ya que tienen
la capacidad de identificar oportunidades y obtener recursos para explotar dichas
oportunidades que en ocasiones pertenecen al entorno familiar. De esta manera se podria
decir, que la familia se convierte en fuente de recursos necesarios para la creacion de

nuevas empresas. Saz (2013); c.p Branno (2013).



Recientes investigaciones del Instituto de la Empresa Familiar (2016), estiman que
en la Unién Europea las empresas familiares generan 17 millones de empleos, mientras
que en los Estados Unidos las empresas familiares ocupan el 80% del entramado

empresarial y generan el 50% del empleo privado.

Garcia (2015), afirma que las empresas familiares representan dos tercios del total
de las compafiias y entre el 50% y el 80% del empleo en muchos paises. En este sentido,
los estudios del Instituto Nacional de Estadistica (2016) en Espafia, indican que el 82,8%
de las empresas constituidas son familiares, de acuerdo a datos de ese pais, en Alemania
la canciller Angela Merkel sefiala que “la economia alemana presenta buenos datos
econdmicos gracias al rendimiento de las empresas familiares”, por otra parte en Reino

Unido, un estudio de la London Business School arrojé que mas del 76% eran familiares.

Serna (2005), presenta una serie de datos que pueden confirmar la importancia de
la participacion de las empresas familiares en las economias de diferentes paises del
mundo, tales como es el caso de Italia con un 99% de empresas familiares, Chile con el

68% de empresas familiares y Colombia con un 65% de este tipo de empresas.

Segln Alcaide (2004), plantea que algunos autores asocian este tipo de empresa
como no racional y su contraparte empresas no familiares como las racionales, sin
embargo los datos estadisticos reflejan que existen ciertas ventajas competitivas que esta
caracteristica les otorga tales como el compromiso, la orientacion a largo plazo, entre

otros.

En el caso de Venezuela, un estudio realizado por Salazar (2012) junto a la
Universidad del Zulia (LUZ), Universidad Metropolitana (UNIMET), Universidad de
Carabobo (UC) y el Centro de Productividad de Carabobo (CEPROCA) titulado
“Caracterizacion y Tendencias de la Empresa Familiar en Venezuela 2010-2012” muestran
que el 91,5% de las empresas del sector privado se encuentran constituidas por este grupo.

Se conoce por el presente estudio que el 91,6% no poseen un proceso estructurado de



sucesion o transicion generacional y a su vez las compafiias que aun operan en el pais se

encuentran manejado por sus fundadores. De manera especifica, ellos sefialan que:

Las empresas familiares pueden ser industriales, comerciales o de servicio, y sus
actividades pueden ser cosas tan variadas como una produccién artesanal de un
tipo especial de mermeladas, una empresa de laboratorios farmacéuticos, una
industria de procesamiento de aluminio, un banco universal, una cadena de
supermercados, una libreria infantil, un colegio, un medio de comunicacién

masivo, una productora de vehiculos, entre otras mas. (p. 4)

De acuerdo a Salazar (2011) en un aporte de la Universidad de Harvard, en el estudio
de Exudi Family Business Consulting afirman que las empresas a nivel mundial mas del
60% esta representado por empresas familiares, y en el caso de Venezuela, 8 de cada 10

son empresas familiares.

En el estudio por Salazar (2011) junto con las Universidades venezolanas
mencionadas anteriormente se indicd que la organizacion, gerencia, decision, continuidad,
entre otros, son aspectos que difieren entre las empresas familiares y las organizaciones no

familiares.

En ocasiones las relaciones familiares interfieren con las relaciones dentro de la
empresa y es alli donde se generan problemas para gerenciar, asi lo sefiala Lansberg
(1998), indicando que existen una serie de dificultades que se presentan en este tipo de
empresa, especificamente en la gestion y manejo de personal, asunto que recae en una
administracion de Recursos Humanos. Un estudio realizado por Daily y Thomson
(1994); c.p Gimeno (2004) demuestra que “no encuentran relacion entre estructura de
propiedad y crecimiento, con lo que concluyen que las empresas familiares pueden estar

gestionadas més profesionalmente de lo que pudiera pensarse”

En la misma direccion, Gimeno (2004) en su tesis doctoral sefiala que Welsch
(1993) “no encuentra diferencias en cuanto a la gestion de los Recursos Humanos

(RR.HH.) entre empresas familiares y no familiares”, esto se debe segun su resefa, que


http://www.exaudionline.com/descargables/Exaudi-retos-estrategias-Vzla.pdf

no se generan conclusiones que deriven una respuesta, por tanto existe una aparente

contradiccion, tal como lo sefiala el autor, que genera un debate.

El director de la organizacion consultora Exaudi, Salazar (2011) sefiala que “La
empresa familiar es mucho mas compleja de administrar que una organizacion no
familiar”, es por ello que nuestro interés como investigadoras es ir mas alla de los

estudios realizados hasta ahora.

Partiendo de lo expuesto anteriormente, se puede considerar que existen
diferencias, que nos llevan a querer conocer y comparar los niveles de desarrollo de la
gestion de Recursos Humanos. Si bien en las empresas familiares las decisiones estan
influenciadas por los miembros de la familia con la alta capacidad de controlarla, mientras
las empresas no familiares, son consideradas como aquellas empresas comerciales, donde
las decisiones son tomadas por sus inversores, individuales o sociales segin se encuentre

constituida.

Se lleva a pensar que puede existir diferencias en el departamento de Recursos
Humanos entre empresas familiares y no familiares, entre las cuales pueden resaltar, su
forma en la cual seleccionan personal, como se encuentra compuesto el sistema de
compensacion y equidad, evaluacion de competencias que desarrollan en los cargos y por
ultimo la forma en la cual se lleva a cabo el adiestramiento y desarrollo para el personal.

Esta problematica parece interesante ya que las organizaciones estan conformadas
por relaciones humanas primarias (familiares y de amistad) y secundarias (funcionales) que
influyen en la dinamica de trabajo, manejada por el Departamento de Recursos Humanos.
La presente investigacion valdra de apoyo para futuros investigadores que deseen
profundizar sobre estas diferencias entre ambos tipos de empresas, especificamente en los

niveles de desarrollo en la gestién de RRHH.

Debido a la poca informacion que se maneja en Venezuela referente a estudios
comparativos entre empresas familiares y no familiares, se persigue indagar en este
tema, partiendo de las recomendaciones presentadas en la tesis de Chaparro y Salas
(2016), y poder contribuir a su desarrollo desde el &mbito del conocimiento cientifico.



Considerando la informacion anteriormente desarrollada, surge la siguiente
pregunta de investigacion que guiara el estudio para conocer y comparar los niveles de
desarrollo en la funcién de Recursos Humanos en empresas familiares y no familiares de

Caracas.

¢Existe diferencia en los niveles de desarrollo de la gestion de Recursos Humanos
entre un grupo de empresas familiares y no familiares ubicadas en el area

metropolitana de Caracas para el afio 2018?



OBJETIVOS DE INVESTIGACION

1. Objetivo general

Determinar los factores diferenciadores en cuanto al nivel de desarrollo de la
gestion de Recursos Humanos en un grupo de empresas familiares y no familiares ubicadas

en el area metropolitana de Caracas para el afio 2018.

2. Objetivos Especificos

2.1 Establecer el nivel de desarrollo de la gestion de RRHH en un grupo de

empresas familiares ubicadas en &rea metropolitana de Caracas.

2.2 Establecer el nivel de desarrollo de la gestion de RRHH en un grupo de

empresas no familiares ubicadas en area metropolitana de Caracas.

2.3 Comparar los niveles de desarrollo de la gestion de RRHH en un grupo de

empresas familiares y no familiares en area metropolitana de Caracas.

2.4 Establecer el nivel de madurez de la Gestidon de Recursos Humanos en un grupo

de empresas familiares y no familiares en el area metropolitana de Caracas

2.5 Establecer las diferencias que se puedan encontrar en los niveles de desarrollo
global de la Gestion de la Unidad de Recursos Humanos en un grupo de empresas

familiares y no familiares ubicadas en area metropolitana de Caracas.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

Este capitulo tiene por finalidad introducir al lector dentro de un marco general de
estudio, en el que se pretende resefiar informacion sobre la gestion de Recursos Humanos

en empresas familiares y no familiares.

En el presente capitulo se organizaran las ideas en cuatro apartados. En el primero
se exponen planteamientos conceptuales sobre las empresas en general. Luego, en el
segundo, se presentan consideraciones importantes sobre la familia y la empresa. En el
tercer punto hablaremos sobre las diferencias entre las empresas familiares y no familiares
y se plantearan aspectos relacionados con la gestion de Recursos Humanos en las
organizaciones. En el cuarto apartado se desarrollaran los problemas mas comunes en la

gestion de Recursos Humanos en las empresas familiares y no familiares.

1. Las empresas no familiares

Las empresas no familiares, como cualquier otra empresa comudn son aquellos
definidos segun Romero (2009) como el organismo formado por personas, bienes

materiales, aspiraciones y realizaciones comunes para dar satisfacciones a su clientela.

Argandoiia (2002) sefiala que tradicionalmente existia una corriente en la literatura
de Recursos Humanos la cual defiende la presencia de practicas capaces de proporcionar
resultados Optimos en cualquier entorno y lugar, creemos que existen unos principios de
buenas practicas, pero que su aplicacién se debe ajustar al entorno y necesidades de cada
organizacion concreta. Por ello, este mismo autor indica que para sobrevivir y prosperar en
el nuevo entorno de competencia global las compafiias estan adoptando una integracion y
coordinacion global, pero al mismo tiempo deben luchar por lograr la flexibilidad y la
velocidad local. Argandofia (2002) continua diciendo que las compafiias globales tienen

que favorecer el aprendizaje organizativo global estimulando la creatividad, la innovacion y



la libre circulacién de ideas a través de las fronteras, pero también estan comprometidas a

defender un acercamiento disciplinar y metodico a la continua mejora global.

Para Pucik (1997) el Departamento de Recursos Humanos estd lejos de ser
considerado por algunas organizaciones como un aliado en la estrategia de globalizacion de
la empresa y, mas bien, se le ve como su principal obstaculo, este autor reduce las causas de

este comportamiento a:
a) La escasa formacion de los directivos de RR.HH. en temas internacionales.

b) La descentralizacion propia de un area como la de RR.HH. que ha de contratar y
tratar “localmente” a sus empleados. Esto se convierte en un arma de doble filo pues hace
que la sede central de las organizaciones tenga una Direccion de RR.HH. considerada
supuestamente global, pero que no sabe y no puede hacerlo (nadie tiene caracter global),

ejerciendo un liderazgo poco representativo del total de los RR.HH. de la empresa.

c) La politica de ayuda a los expatriados (directivos que, pertenecientes a la sede
central, cruzan las fronteras para ejercer el control y compartir conocimientos) en vez de
buscar los nuevos empleados entre toda la poblacion “global” de empleados. Este es un
asunto que puede acarrear injusticias en el seno de la organizacion y afectar a sus valores y

ética.

d) El timido papel de la funcion de RR.HH. otorgado por la direccion de la empresa

en términos estratégicos, que la hace permanecer al margen de la globalizacion

Tomando en cuenta lo anterior, Pucik (1997) hace referencia a que el reto de los
Recursos Humanos es implantar procedimientos que aceleren el proceso de globalizacion e
impulsen las capacidades para una competitividad global y ayuden a seleccionar, mantener

y motivar a los futuros lideres globales.

En la actualidad, el departamento de Recursos Humanos pasa por otra fase, donde se
apoya en las personas como principal fuente de ventajas competitivas y en la cultura de

administracion que abraza dicha creencia, asi lo indica Dessler (2006).



El especialista Delfini (2011) sefiala que los estudios con una orientacion especifica
en recursos humanos buscan dar cuenta de diversos modelos de gestion de recursos
humanos que involucran temas como la promocion y basqueda de eficiencia, la
capacitacion para mejorar el desempefio, diversas modalidades de organizacion del trabajo)
y el compromiso con los objetivos corporativos. Al respecto, Goodherham (1998); c.p

Delfini (2011) distingue dos grandes sistemas de gestion:

El “instrumental” y el “colaborativo”. Las practicas exclusivamente
“instrumentales” estan orientadas a alcanzar la eficiencia a nivel individual por
medio de la  utilizacion de incentivos como los sistemas de premios. Por el
contrario, los sistemas “colaborativos” promueven la participacion y el
compromiso de los empleados con los objetivos organizacionales y privilegian

distintas instancias de comunicacion directa con los empleados.

Esto se puede resumir en lo que se conoce como objetivos de Recursos Humanos,
Milkovich y Boudreau (1997) indican que existen dos categorias generales de objetivos,
gue son la eficiencia y la equidad, sabiendo que la eficiencia “se refiere a la comparacion
entre los insumos y los resultados” e indicando que las organizaciones eficientes
“maximizan los resultados al tiempo que minimizan los insumos” y conceptualizando a la
equidad como “la percepciOn de justicia tanto en los procedimientos usados para tomar las

decisiones de recursos humanos como en las decisiones”.

La gestion de los Recursos Humanos en las empresas no es una teoria de acuerdo a
Salgado (2006), sino un conjunto de modelos y aproximaciones, Rodriguez (2008) autor
sefiala que Salgado (2006) clasifica en cuatro modelos la gestion de recursos humanos,

teniendo en cuenta sus objetivos, orientacion y actividades a cargo:

“En el modelo administrativo, el area de recursos humanos esta basada en
administrar el personal, centrada en establecer politicas, reglas y la asignacion de
deberes y recompensas. En el modelo de gerencia de recursos humanos, el
area tiene como objetivo ofrecer servicios y asesoria a la empresa (funcién de staff)
e interviene en el proceso de planeacion. En el modelo de area de recursos humanos

considerada como un socio de negocios, el area aporta a la obtencidn de objetivos y



metas organizacionales, es decir, tiene un objetivo estratégico, se orienta al
desarrollo de las personas y de la organizacion, y el modelo de recursos humanos
como socio estratégico en el que los sistemas de recursos humanos permiten el
mejor desempefio del negocio, su objetivo es estratégico y presta servicio de

asesoria”

Rivera e Israel (2013) sefialan que la principal caracteristica de estas organizaciones
y lo que la diferencia de la, se debe a no posee influencia por parte de familiares en las
decisiones méas importantes de la organizacion, es por ello que es manejada por accionistas

y personal directivos.

Antes del afio 1850 las empresas norteamericanas no necesitaban una estructura
bien definida ya que en su mayoria las actividades eran realizadas por una parte del nucleo
familiar, con su crecimiento fueron apartando las relaciones de familia convirtiendo hoy en
dia en grandes corporaciones funcionalistas, para Chiavenato (2007) asi surgieron los
primeros imperios industriales, cuando las empresas se volvieron demasiado grandes para
ser dirigidas por pequefias familias, este crecimiento exponencial permitié establecer
practicas empresariales y el surgimiento de teorias administrativas como hoy las

conocemos.

Segin Romero (2009) estas representan una minoria a nivel mundial y en
Venezuela representan entre el cuarenta y el veinte por ciento dentro del universo

empresarial.

2. LaFamiliay La Empresa

“La familia y la empresa constituyen instituciones sociales, ambas son conocidas
como las unidades econdmicas mas antiguas. Al hablar de familia se nos viene a la mente
palabras como: carifio, lealtad, comunicaciéon, compromiso, entre otros y al hablar de
empresa asociamos términos como: organizacién, procedimientos, estructura y

planificacion”. De la Rosa Alburquerque, Lozano y Ramirez (2009).

De manera general la Real Academia Espariola (2014) define a la familia como “un

grupo de personas emparentadas entre si que viven juntas” o bien “un conjunto de



ascendientes, descendientes, colaterales y afines de un linaje”, por otra parte, se define a la
empresa segun Olamendi (1999) como aquella “unidad econdmica de produccion,
transformacion o prestacion de servicios, cuya razon de ser es satisfacer una necesidad
existente en la sociedad”. Unificar un concepto de empresa familiar no ha sido facil para la
comunidad cientifica, para Molina (2016) “se tiende a confundir el concepto empresa
familiar con pequefia y mediana empresa, sin reconocer que un gran numero de las mayores

empresas de un pais son empresas familiares.”

De acuerdo con Lansberg (1998) antes de los afios 1970 ya se hablaba de la empresa
familiar y los estudios se centraban en problemas mas comunes, entre ellos: la rivalidad
entre la familia, el financiamiento y problemas de sucesion. En Venezuela, podemos
reconocer a estas por su larga trayectoria en el pais, entre ellas podemos mencionar a
Empresas Polar (Familia Mendoza), Empresa IVC (Familia Cisneros), Organizacion Beco,

Epa, Tantalo, Blohm (Familia Blohm), Ron Santa Teresa (Familia VVollmer), entre otras.

Gallo (2004) aseguran que “una definicion precisa de las empresas de familia esta
aun muy lejana; sin embargo, las caracterizan como aquellas empresas cuyo poder de
decision esta en una familia, las responsabilidades de gobierno y direccion son
desempefiadas por algunos de sus miembros y como minimo algunos integrantes de la

segunda generacion estan incorporados en la empresa”

En tal sentido, Carsrud (1991); c.p Neubauer y Lank (1999), definen a la empresa
familiar como “aquella en la cual la propiedad y las decisiones estdn dominadas por los
miembros de un grupo de afinidad afectiva” (p.53). A su vez, Dyer (2003) menciona que la
empresa familiar es aquella “Organizacion en la cual las decisiones con relacion a su

direccion y control son influidas por la relacion de aquella con una o varias familias”

Por su parte los autores Vélez, Holguin, Delaos, Duran y Gutiérrez (2008) nos
indican que “es aquella en la cual las personas de una o mas familias ligadas por vinculos
de parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de la empresa, el control de las
decisiones y aplican un modelo de gestion interdependiente con el proceso de sucesion”
(p.122)



Pifiango (2006) explica que estos dos términos familia y empresa parecen ser
paradojicos indicando que lo mas curioso es que por esa mezcla de empresa y familia,
muchas empresas familiares fracasan y, precisamente por esa raz6n, muchas empresas

familiares tienen éxito.

El investigador Martos (2005) sefiala que los autores Shanker y Astrachan (1996)
“clasifican las distintas definiciones de empresa familiar vertidas desde la literatura en
funcion de su grado de inclusion, distinguiendo entre restrictivas, medianamente restrictivas

y amplias.” (p.155), asi pues:

Las amplias y mas inclusivas requieren que la familia propietaria tenga algin
control efectivo sobre la orientacion estratégica, y que exista al menos cierta intencion de
que el negocio continle en manos de la familia. En esta definicion estarian incluidas
aquellas empresas en las que ningin miembro de la familia propietaria se halla
directamente vinculado con el dia a dia de la empresa, pero en las que la influencia de la
familia se dejaria notar merced a la pertenencia al consejo o junta de direccion o a una
participacion significativa en la propiedad. Suponen un alto grado de implicacion de la
familia. Shanker y Astrachan (1996); c.p Martos (2005).

Las restrictivas intermedias son definiciones que incluyen todos los requisitos de las
amplias pero que, ademas, requieren que el fundador o sus descendientes estén al frente de
la empresa. Solo estarian dentro de esta definicion todas aquellas empresas en las que
solamente un miembro de la familia esta directamente implicado en las operaciones del dia
a dia de misma. Llevan implicito un grado de implicacién medio por parte de la familia.
Martos (2005)

Las restrictivas, en cambio, requieren que haya méas de una generacion familiar
participando en el negocio, y que exista una implicacion directa de la familia propietaria en
el dia a dia del mismo, con méas de un familiar con claras responsabilidades de direccion.
Martos (2005).



Mas alla de eso, para que una empresa familiar sea considerada como tal, debe tener
“influencia familia”, como lo sefiala Astrachan, Klein y Smyrnios (2002); c.p Chaparro y
Salas (2016), esta influencia se compone de tres elementos: el poder, la experiencia y la
cultura (ver grafico)
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Grafico 1: Esquema de las dimensiones de una empresa familiar
Elaborado por: Astrachan, Klein y Smyrnios (2002); c.p Chaparro y Salas (2016)

El experto en empresas familiares Bustillo (2006) nos dice que pareciera imposible
una convivencia entre la familia y el negocio, para quienes forman parte de las
investigaciones sobre este tema, les parece interesantisimo que paraddjicamente la mayoria

de las empresas en el mundo surgieron como una iniciativa familiar.

Para Chua, Chrisman y Sharma (1999), los negocios familiares son Unicos, como
consecuencia del involucramiento de los miembros de la familia en la propiedad, la gestion
y la potencial transferencia generacional. Una importante distincion entre las empresas
familiares y las no familiares, es la forma en que la estrategia es formulada e implementada
donde la propiedad de la familia y el control sobre el negocio familiar, tienden a

desarrollarse en el largo plazo.



3. Diferencias entre la empresa familiar y la no familiar

Las organizaciones familiares representan aproximadamente el 85 por ciento del
entramado empresarial de los paises desarrollados agrupados en la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economico, Zafft (2002). Para los expertos en el manejo de las
empresas familiares resulta complicado establecer diferencias muy marcadas entre lo que es
un negocio no familiar, uno de estos expertos, Gallo (1995) sefiala que una empresa no
familiar se diferencia de una familiar porque, en esta Gltima, una o méas familias poseen la
mayoria del capital y ejercen control total sobre la empresa, los miembros de la familia
ocupan cargos directivos o ejecutivos y toman las decisiones en la empresa y ademas se

considera que la empresa va a ser transferida a las siguientes generaciones.

Para Pavén (2006) la principal caracteristica que distingue a la empresa familiar de
la que no lo es, radica en la participacion en la toma de decisiones y en la gestién, ambos
aspectos si no se manejan de manera adecuada puede tener consecuencias mucho mas
graves en la empresa familiar que en la no familiar, segin Bustillo (2006), “en la empresa
no familiar alguien puede tener un disgusto en un momento dado, pero después se lo
sacuden, se toma dos dias de vacaciones y a lo mejor regresa”, en la empresa familiar en
cambio “el sistema es de veinticuatro horas al dia y siete dias a la semana”, es decir, no hay

escapatoria al conflicto.

Toda organizacion, sea familiar o no, cumple con ciertas caracteristicas naturales

del negocio, para Robbins y Coulter (2000) son las siguientes:

1) cada organizacién tiene un proposito distintivo, expresado en términos de una
meta 0 conjunto de metas que la organizacion espera alcanzar

2) cada organizacion esta formada por personas

3) todas las organizaciones desarrollan una determinada estructura de forma

deliberada, para que sus miembros tengan la posibilidad de llevar a cabo su trabajo.



Por otra parte, las empresas familiares cumplen con otras caracteristicas que las
hacen Unicas y que permiten distinguirlas facilmente, Gallo (1995) indica que son las

siguientes:

1) La propiedad y control sobre la empresa; en relacion con este aspecto, puede
citarse el porcentaje de participacion en el capital perteneciente a una familia.

2) EIl poder que la familia ejerce sobre la empresa, normalmente por el trabajo
desempefiado por algunos de los miembros de la familia, es decir, la realizacion
de funciones de alta gerencia en la empresa, especificamente la direccidn
general.

3) La intencion de transferir la empresa a generaciones venideras, es decir,

mantener en el futuro la participacion de la familia en la empresa.

En investigaciones anteriores, se ha trabajado de manera directa o indirecta,
aspectos diferenciales entre las empresas familiares y no familiares en cuanto a la gestion
de Recursos Humanos, sin embargo, para Salazar (2011) algunos autores consideran que
estas diferencias se producen porque, en general, la gestién de personas en la empresa

familiar ha estado poco profesionalizada hasta hoy.

A continuacion se presenta un cuadro resumen donde se recoge informacion de
especialistas, que resaltan las principales diferencias entre las empresas familiares y no

familiares:

Propiedad

Empresas familiares

Empresas no familiares

Una familia o varias tienen
influencia en las decisiones y
participan  activamente  en
distintas areas de la empresa

La propiedad se encuentra menos
concentrada que en la empresa
familiar Uhlaner (2005)

Cultura

organizacional

Los gerentes de empresas
familiares tienden a
comprometerse  en menor
medida hacia la innovacion
radical, que las empresas no

Cada empresa requerira de
cultura  organizacional  para
garantizar en el largo plazo el
funcionamiento de la empresa, la
junta directiva es el encargado de




familiares, a causa de la cultura
organizacional orientada a la
aversion al riesgo.  Naldi,
Nordgvist, Sjoberg y Wiklund
(2007)

definirla. Segun Bricefio (2016)
“la cultura es uno de los pilares
de la gestion estratégica de
Recursos Humanos, pero como
siempre resalto, son los miembros
de Junta Directiva los primeros
en creerlo y empoderarla”

Formacion

Para Rodriguez, F (2008)
“suelen dar un tratamiento
diferente a los miembros de la
familia”. Las necesidades de
formacion a los familiares
garantizaran la continuidad de la
empresa.

Las necesidades de formacion

surgen para  mejorar el
rendimiento de la empresa. Para
Chiavenato (1988) “la

formacion es el desarrollo de
capacidades nuevas mientras que
el entrenamiento es la mejora de
capacidades ya en ejercicio. La
formacién y el entrenamiento
comparten los objetivos de
mejorar las capacidades, los
conocimientos y las actitudes y
aptitudes de las personas”

Evaluacion del
desempefio

Se basan mé&s en una relacion
informal y de confianza con los
trabajadores Rodriguez (2008)

Las evaluaciones de desempefio
parecen ser mas objetivas si se
cuenta con las evaluaciones
adecuadas. Harper y Lynch
(1992); c.p Urefia (2013) plantean
que “es una técnica O
procedimiento  que  pretende
apreciar, de la forma maés
sistematica y objetiva posible, el
rendimiento de los empleados de
una organizacion. Esta
evaluacion se realiza en base a
los objetivos planteados, las
responsabilidades asumidas y las
caracteristicas personales”.

Précticas

ambientales

Las empresas familiares tienden
a involucrarse con mayor
frecuencia en practicas
ambientales, que las empresas
no familiares Craig y Dibrell,
(2006)

En la literatura no se encuentran
diferencias significativas. Bolca
(1994) define a las practicas
ambientales como “conjunto de
acciones que permiten lograr la
méxima racionalidad en el
proceso de toma de decision
relativa a la conservacion,
defensa, proteccion y mejora del
ambiente mediante una
coordinada formacion




interdisciplinaria”

Responsabilidad

Empresas familiares han
demostrado una mayor
responsabilidad social, que las
empresas no familiares Gallo
(2004)

No existen estudios que reflejen
diferencias  significativas. Se
define como “un conjunto de
responsabilidades que la empresa
asume ante la sociedad, que iran

social cambiando, como es ldgico,
porque cambian las
circunstancias 'y la  misma
sensibilidad de los actores”
Argandofia (2012)
Las familiares suelen tener un | Otros estudios sefialan que no
mejor desempeifio (...) en el cual | existe diferencia una vez que la
obtienen evidencia empirica de | empresa (sea familiar o no) haya
que las empresas familiares | desarrollado  practicas  para
tienen mayor crecimiento en las | mejorar el desempefio. La
ventas, siendo  mejor el | evaluacion del desempefio es una
Desempefio desempefio percibido Dailiy y | sistémica apreciacion del

Dollinger. (1993).

desempefio del potencial de
desarrollo del individuo en el
cargo. Toda evaluacién es un
proceso para estimular o juzgar el
valor, la  excelencia, las
cualidades de alguna persona.
Chiavenato (1998)

Se puede apreciar que existe poca informacion explicita con respecto a la literatura

de las empresas no familiares, por lo que se hace dificil que se puedan establecer

comparaciones. Al indagar a profundidad sobre los problemas mas comunes en empresas

no familiares encontramos con que no existe informacion alguna que lo certifique, se podria

asumir que posean problemas como cualquier empresa comudn en la Unidad de Recursos

Humanos.

4. Gestion de Recursos Humanos en las Organizaciones

De acuerdo a Chiavenato (2007) la administracion de Recursos Humanos es un area

extremadamente sensible a la mentalidad que impera en las organizaciones, razon por la

cual es contingente y situacional. Depende de la cultura que exista en cada organizacion, asi

como de la cultura organizacional que se adopte.




Para Gomez, Balkin y Cardy (2008) la gestion de los Recursos Humanos tienen
como proposito principal atraer a empleados cualificados, retener y motivar a los actuales
empleados y establecer formulas que les ayuden a crecer y desarrollarse dentro de la
empresa. La particularidad de la gestion de Recursos Humanos en empresas familiares se
encuentra justificada por Barnett y Kellermanns (2006) quienes sefialan que estas préacticas
tienen una manifestacion concreta de influencia familiar, con este planteamiento coincide
Nufiez, Grande y Pedrosa (2012), que mas adelante afirman que la relacion familiar
presenta unas caracteristicas de benevolencia, factor diferenciador de las empresas

familiares, condicionando las decisiones de la direccion de Recursos Humanos.

La gestion de Recursos Humanos en las empresas se concentra en lo que llamamos
“Departamento de Recursos Humanos”, para Urquijo (2005) esto se refiere a la
organizacion de procesos administrativos “mediante el cual pueden ser organizadas de
manera logica sus funciones, suprimiendo incoherencias o desajustes que entorpezcan la

buena administracion de esta unidad de la empresa”.

Segln Ordiz y Avella (2002) la Unidad de Recursos Humanos son el pilar central
sobre el cual se apoyan todas las capacidades que conllevan la consecucion de una ventaja
competitiva sostenible, ya que son el mecanismo de vinculacion de los demas recursos en la

empresa.

Entre los modelos que se encuentran en la literatura, podemos mencionar los

siguientes:

1. Modelo de Besseyre Des Horts (1990)

El modelo desarrollado Horts (1990) plantea que:

La gestion estratégica de los Recursos Humanos muestran un procedimiento

general donde la funcion de Recursos Humanos (RH) es la que asegura la gestion



de las competencias de la empresa (saber, saber hacer, saber estar de los individuos
que la integran) al desarrollar practicas para adquirirlas, estimularlas y por supuesto
desarrollarlas, constituyendo éstas las misiones del sistema:

1. Adquirirlas: Comprende las fases siguientes

1.1 Definicién de puestos (o funciones), lo que permite disponer de perfiles de
puestos.

1.2 Sistema de clasificacién, que proporciona la importancia relativa de las
competencias necesarias.

2. Estimularlas: El objetivo de optimizar los resultados, se traduce concretamente en el
establecimiento de un sistema de retribuciones equitativas y motivadoras, en la
aplicacion de procedimientos, objetivos e indicadores de apreciacion de los buenos
resultados o en el desarrollo de enfoques del tipo de gestion participativa (que incluye

las practicas de mejora de las condiciones de trabajo).

3. Desarrollarlas: Lo cual es sinonimo de formacion profesional, informacion y
comunicacion. Este modelo concede gran importancia al diagnostico de la organizacion,
tanto externo como al interno, mediante las auditorias de GRH pues a partir del mismo
es posible establecer los objetivos que den lugar a las estrategias de adquisicion,

estimulacion y desarrollo de RH.

Modelo de Chiavenato (2007)

En el presente modelo por Chiavenato (2007), la administracion de Recursos Humanos

esta constituida por subsistemas interdependientes. Estos subsistemas, son los siguientes:

a. Subsistema de alimentacion: incluye la investigacion de mercado de mano

de obra, el reclutamiento y la seleccion.

b. Subsistema de aplicacion: integra el analisis y descripcion de los cargos,
integracion o induccion, evaluacion del mérito o del desempefio y

movimientos del personal.



c. Subsistema de mantenimiento: estd formado por la remuneracion, planes de
beneficio social, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles del

personal.

d. Subsistema de desarrollo: considera los entrenamientos y los planes de
desarrollo de personal. e. Subsistema de control. Integrado por el banco de

datos, sistema de informaciones de RH y la auditoria de RH.

3. Modelo de Gestion de Recursos Humanos de diagnostico, proyeccion y control
(DPC) Cuesta (2005)

Con base en el modelo de Beer, el cual nos explica que la influencia de los empleados
(participacion, involucramiento) es considerada central, actuando sobre las restantes areas o
politicas de RH: Sistema de trabajo, Flujo de RH y Sistemas de Recompensas. Surge este
modelo funcional de GRH que implica una tecnologia para llevarlo a la practica

organizacional. Cuesta (2005)

En un principio, se propone concentrar todas las actividades clave de GRH en cuatro

subsistemas:

a. Flujo de Recursos Humanos: inventario de personal, seleccién de personal,
colocacion, evaluacion del desemperfio, evaluacion del potencial humano,

promocion, democion, recolocacion.

b. Educacion y desarrollo: formacion, planes de carrera, planes de
comunicacion, organizacion que aprende, participacion, promocion,

desempefio de cargos Y tareas.

c. Sistemas de trabajo: organizacion del trabajo, seguridad e higiene
ocupacional, exigencias ergondémicas, optimizacion de plantillas, perfiles de

cargo.



d. Compensacion laboral: sistemas de pago, sistemas de reconocimiento social,

sistemas de motivacion, entre otros.

Posteriormente, Cuesta (2005) modifica el modelo al incluir la auditoria de GRH
centrada en la calidad, como mecanismo de retroalimentacion o feed-back al sistema de
GRH, ademaés agrega nuevos componentes asi como una serie de indicadores y técnicas. Lo
anterior tiene consecuencias a largo plazo, como son: bienestar social e individual y

eficiencia organizacional, retroalimentandose el sistema, a partir de auditorias de RH.

A continuacion se precisan los aspectos fundamentales incluidos en cada uno de los

elementos que conforman el modelo:

1. Factores de situacion: Caracteristicas de la fuerza de trabajo; estrategia
organizacional; filosofia de la direccién; mercado de trabajo; tecnologia; leyes y

valores de la sociedad.

2. Grupos de interés: Se consideran grupos de interés a los diferentes estratos de
personas implicados en el sistema como son: accionistas, directivos, empleados,

sociedad, gobierno y sindicatos.

3. Politicas de RH: Las politicas de RH establecidas en este modelo son: influencia

de los empleados; flujo de RH; sistemas de trabajo; sistemas de recompensa.

4. Resultados: Los resultados de la GRH se miden a través del compromiso,

competencia, congruencia y costos eficaces. Cuesta (2005)

Dicho modelo es considerado el mas completo, ya que le confiere importancia al
entorno y a factores situacionales, como: la sociedad, los gobiernos, el mercado laboral, las
leyes y la cultura. Esto permitira diagnosticar la gerencia de Recursos Humanos de manera

mas integral.

Este modelo no da profundidad a los elementos de Gestion de Recursos Humanos,
sino que resalta la importancia del ser humano en las organizaciones, considerando la

visién de otros autores.



Los modelos presentados anteriormente fueron elegidos ya que estos autores
tomaron como pilar fundamental el modelo de Horts (1990) para desarrollar los

planteamientos de dicho autor considerandolo para modelos posteriores.

Como puede observase en la literatura especializada se encuentran distintos modelos
que hacen referencia a la gestion de Recursos Humanos. Por ultimo mencionaremos el
Modelo propuesto por Chaparro y Salas en su tesis “Gestion de Recursos Humanos en las
empresas familiares en la ciudad de Caracas”. El cual es un Modelo que fusiona elementos
de las teorias de Dolan et al. (2007), Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2008) y Hudson
Research y Consulting (2010), con el propdsito de crear un modelo de Recursos Humanos
con las dimensiones de la gestion del talento que consideraron fundamental y conveniente
al estudio que se plantearon. Chaparro y Salas (2016). Vale la pena resaltar, que para efecto
de la presente investigacion tomaremos como base para la Operacionalizacion de la
variable el modelo antes sefialado de Chaparro y Salas (2016).
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Graéfico 2: Estructura de la gestidn del talento humano. Elaboracién: Chaparroy
Salas (2016)

La estructura propuesta por Chaparro y Salas (2016) abarca cuatro dimensiones de la
gestion del talento humano: incorporacion, desarrollo y carrera, compensacion total e

integridad laboral. Dichas dimensiones logran englobar las practicas de Recursos Humanos



en las organizaciones, que a su vez la integran catorce (14) practicas que lo componen, que

se mencionan a continuacion:

a) Incorporacion: todo aquello que comprende la inclusion de nuevo personal a la

empresa y su disposicion en un puesto de trabajo vacante.

a.1l) Reclutamiento: proceso de creacion de una reserva de candidatos para un
determinado puesto de trabajo. La empresa debe crear estrategias para atraer candidatos
idoneos, ya sea en el mercado laboral externo o interno, o una mezcla de ambos Gémez-
Mejia, Balkin y Cardy (2008); c.p Chaparro y Salas (2016).

a.2) Seleccion de personal: proceso que comprende desde la recopilacion de
informacién sobre los candidatos a un puesto de trabajo como la decision de a quién
deberia contratarse, basado en los conocimientos, habilidades, aptitudes y competencias del
individuo Dolan et al. (2007); c.p Chaparro y Salas (2016).

a.3) Induccidn y colocacion de personal: proceso para dar orientacion a las personas,
colocarlas en sus actividades dentro de la organizacion, dejando claro cuéles son sus
funciones y objetivos. Es encaminar, guiar o indicarle el rumbo a un individuo para que
sepa hacia donde debe dirigir sus actividades y esfuerzos Chiavenato (2009); c.p Chaparro
y Salas (2016).

b) Desarrollo y Carrera: todas las acciones que permiten la movilizacion y el

crecimiento de los empleados dentro de la empresa asi como la sucesion de cargos.

b.1) Planes de sucesion y carrera: proceso natural de preparacion y capacitacion a
nuevos integrantes de la familia para que tomen la direccion de la empresa familiar. Se
deben tomar en cuenta las caracteristicas mismas de la organizacion, la industria en la que
se desarrolla, la naturaleza del mercado, cuanta gente participa en el proceso y la madurez y
reconocimiento en el mercado de la organizacion Cabrera y Gonzalez (2008); c.p Chaparro
y Salas (2016).



b.2) Gestion del Desempefio: proceso en el cual se planifica el proceso de
evaluacion de desempefio, se disefia, implementa y evalla el sistema de evaluacion, se le
ofrece retroalimentacion a los empleados y se toman decisiones basadas en los resultados
para mejorar el desempefio tanto individual como colectivo de la organizacion. Sanchez

Henriquez y Calderon (2012); c.p Chaparro y Salas (2016).

b.3) Adiestramiento y Capacitacion: proceso de modificar sistematicamente el
comportamiento de los empleados con el propdsito de que alcancen los objetivos de la
empresa. La capacitacion se relaciona con habilidades y capacidades que exige actualmente
el puesto. Su orientacion pretende ayudar a los empleados a utilizar sus habilidades y

capacidades para poder alcanzar el éxito lvancevich (1995); c.p Chaparro y Salas (2016).

c) Compensacion Total: todo aquello que la empresa ofrece a un empleado como
contraprestacion de su trabajo. Segun la Asociacion World at Work (2006); c.p Chaparro y
Salas (2016) la Compensacion Total viene dada a partir de la nueva forma de ver y evaluar
la compensacion y los beneficios, combinado con formas tanto tangibles como intangibles

que las compafiias buscan para atraer, retener y motivar a sus colaboradores.

c.1) Compensacion Financiera: suma de todos los pagos en efectivo que se hacen a
un individuo por la contraprestacion de sus servicios durante un periodo determinado. Esto
puede incluir pagos fijos y variables que se construyen sobre un salario base World at Work
(2016); c.p Chaparro y Salas (2016).

c.2) Beneficios: los programas que un empleador utiliza como complemento a la
compensacion en efectivo que recibe un empleado. Los beneficios incluyen aquellos
establecidos formalmente en la legislacion vigente y otras gratificaciones que decidan
otorgar los empleadores World at Work (2016); c.p Chaparro y Salas (2016).

c.3) Planes de Incentivo: recompensas otorgadas al trabajador dependiendo de su

desempefio individual o grupal. El objetivo es motivar a los empleados para que su



desempefio sea mayor en aquellas actividades para las cuales la compensacion financiera y
los beneficios no constituyen motivo suficiente Sherman, Bohlander, Snell (2001); c.p
Chaparro y Salas (2016).

c.4) Balance Vida-Trabajo: conjunto especifico de practicas organizativas, politicas y
programas, asi como una filosofia que apoya activamente los esfuerzos para ayudar a los
empleados a lograr el éxito dentro y fuera del lugar de trabajo World at Work (2016); c.p
Chaparro y Salas (2016).

d) Integridad Laboral: todo aquello que representa el cumplimiento de los deberes y la
defensa de los derechos del empleado y sus condiciones de trabajo en consonancia con la

legislacion vigente. Chaparro y Salas (2016)

d.1) Juridico-Legal: relacién de la empresa con el gobierno, sus leyes de orden social y sus
instituciones y organismos que dicen relacién a las actividades de la empresa Urquijo
(2005); c.p Chaparro y Salas (2016).

d.2) Negociacion Colectiva: actividad o proceso encaminado a la conclusion de un contrato
0 acuerdo colectivo escrito, relativo a las condiciones de trabajo, celebrado entre un
empleador, un grupo de ellos por una parte, y, por otra, una o varias organizaciones
representativas de trabajadores o, en ausencia de tales organizaciones, representantes de los
trabajadores interesados, debidamente elegidos y autorizados por estos ultimos, de acuerdo
con la legislacion nacional OIT (1995); c.p Chaparro y Salas (2016).

d.3) Normas y Procedimientos: lineamientos que regiran la conducta de los empleados en la
empresa. Suelen ser elaborados en forma de reglamento que se entrega al trabajador al ser
empleado y en donde se sefialan las principales exigencias disciplinarias de la empresa
Urquijo (2005); c.p Chaparro y Salas (2016).

d.4) Seguridad y Salud Laboral: estructura organizacional de los patronos (as),

cooperativas y otras formas asociativas comunitarias de caracter productivo o de servicios,



que tiene como objetivos la promocion, prevencion y vigilancia en materia de seguridad,
salud, condiciones y medio ambiente de trabajo, para proteger los derechos humanos a la
vida, a la salud e integridad personal de los trabajadores y las trabajadoras LOPCYMAT
(2007); c.p Chaparro y Salas (2016).

4. Problemas en la gestion de Recursos Humanos en las empresa familiares

Todas las empresas, no solo las familiares atraviesan etapas dificiles para la
continuidad del negocio, los problemas méas habituales que se presentan en las
organizaciones tienen que ver con las funciones de Recursos Humanos. Chiavenato (2007)
sefiala que no existen leyes universales sobre los Recursos Humanos, ya que tiene un
caracter situacional, va a depender directamente del ambiente donde se desarrollen, la
tecnologia que implementen, las politicas aplicadas y la filosofia que tenga la empresa.

Kok (2006), asegura que a pesar de la importancia de los Recursos Humanos para la
competitividad de la organizacion, pocos estudios se han centrado en el analisis de cuéles
son las mejores practicas de gestion para atraer, retener y motivar a los empleados méas
eficientes para la empresa familiar; por otra parte Carrasco (2014) indica que “apenas se
encuentran estudios sobre la gestion del capital humano en la empresa familiar, a pesar de
que continuamente se destaca la importancia de los Recursos Humanos y su administracion

en este tipo de organizaciones”.

En esta misma linea, Gomez, Balkin y Cardy (2008) sefialan que “las practicas de
Recursos Humanos en las empresas familiares se diferencian de las aplicadas en otras
empresas, por la complejidad de relaciones entre miembros familiares, no familiares y

empresa’.

Muchos especialistas en la materia piensan que los directivos de este tipo de
empresas en crecimiento carecen de conocimientos técnicos y formalizados, siendo la

intuicion la guia para aplicar las practicas de Recursos Humanos. Wittke, Astegui,



Gonzalez, Leopoldo, Martucci, Montero, Pérez y Osta, (2004); c.p Mendoza, Hernandez y

Salazar (s.f)

Desde la perspectiva de las empresas familiares, la Unidad de Recursos Humanos
enfrenta un papel importante, este desempefio condiciona la competitividad de este tipo de
organizacion y su supervivencia en el mercado donde se desenvuelva. De acuerdo a las
investigaciones, se pudo conocer que no se posee suficiente informacion para determinar
las diferencias entre empresas familiares y no familiares, por lo que se asume que las
empresas no familiares presentan problemas comunes en la gestion de sus Recursos
Humanos, tales como: problemas de compensacion, seleccion, desarrollo, retencion de

talento, entre otros.

A continuacion se presenta un modelo tedrico donde se desarrollan los principales

problemas en las empresas familiares que determinan su existencia en el largo plazo.

Modelo de los cinco circulos.

El modelo de los cinco circulos fue creado por Amat (2000) y surgié como un
intento por desarrollar el modelo ya creado de los tres circulos elaborado por Gersick,
Davis, McCollom e Lansberg, este incluia solamente a tres elementos fundamentales para
explicar los problemas mas relevantes que atraviesan las empresas familiares y que pueden
perjudicar su continuidad, estos son la empresa, la propiedad y la familia. Amat (2000),
agrega a este esquema la gestién de los Recursos Humanos y la sucesién como parte de los

problemas que podrian ocurrir.



El modelo desarrollado por Amat (2000) analiza cada una de estos elementos que se

explican a continuacion:

1. La gestion

La gestion involucra aspectos relacionados ‘“con la organizacion de Recursos
Humanos, para implantar las estrategias establecidas y asegurar el logro de los objetivos
estratégicos y mejorar su posicion competitiva” (p.9). Dentro de la gestion podemos
encontrar a la estructura organizativa y la organizacién de los Recursos Humanos y sus
subsistemas. Para Hurtado (2014) “un adecuado control de la gestion puede ser un elemento
clave en la continuidad de las empresas familiares, de igual manera que en aquellas que no
lo son (p.129)”.

La estructura organizativa busca organizar a la empresa familiar para dejar de ser
una estructura centralizada a una descentralizada con el paso de los afios, en funcion a la
incorporacion de otros integrantes de la familia al negocio. Para Amat (2000) en el disefio

de esta estructura se deben definir varios aspectos:

- La jerarquia de autoridad (a partir del consejo de la administraciéon y de la

direccion general)



- Los departamentos, en los que se estructura y descompone el proceso operativo
- Las funciones y personas que dispone cada centro
- El grado de descentralizacion en las decisiones de cada nivel jerarquico y de

cada puesto de trabajo

En cuanto a la organizacion de los Recursos Humanos, la influencia familiar a
menudo interviene con la gerencia, en este tipo de organizaciones las practicas de RRHH,
son desarrolladas de manera particular De Kok (2006). Para Carrasco (2014) la orientacion
de las préacticas de Recursos Humanos puede oscilar, en términos generales, desde una clara
inclinacion hacia los miembros de la familia en las decisiones de seleccidn, promocion,
retribucién y sucesioén, en detrimento de los empleados sin vinculos familiares, hasta una
basqueda de la equidad. Dentro de los Recursos Humanos encontraremos tres subsistemas

importantes que afectan directamente a las empresas familiares, estos son:

El reclutamiento y la seleccion:

Dentro de la gestion de una empresa familiar, lider familiar encargado o el grupo
que lleva las riendas del negocio, se encuentran en la dificil tarea de contratar o desvincular
a familiares, sabemos que todo negocio, sea familiar o no buscara siempre generar
ganancias, es por ello que ante esta situacion deben requerir de personal calificado y
competente. Para garantizar la continuidad de la empresa, se requerira de un departamento
de Recursos Humanos formalizado que se encargue de estas funciones de manera objetiva.
Amat (2000) sefiala que la contratacién de personal no debe hacerse sobre la base de

conceptos personalistas sino en base a criterios profesionales.

Para Carrasco (2014) con las practicas de contratacion, se persigue encontrar y
ubicar a la persona que mas se ajuste al perfil concreto de cada vacante a cubrir en la
empresa. Dentro de estos procesos que ocurren para contratar (el reclutamiento y la
seleccién) en la empresa familiar este puede ser un potencial problema, ya que se refiere a

la valoracion de un candidato idoneo para encajar con la familia, es por ello, que la



eficiencia en las practicas dependera de que si los miembros son seleccionados por criterios

profesionales o por criterios afectivos.

Compensacién y equidad:

La remuneracion a los familiares es uno de los puntos que afecta a la dinamica de la
gestion de la empresa familiar, fijar la compensacion entre familiares, requiere fijar
obligaciones especificas de parte y parte. Lansberg (1988) realiz6 varios estudios donde se
encontrd que contrariamente a lo que se piensa de las empresas familiares, estas tienden a
subcompensar a la familia que trabaja dentro del negocio, esto puede generar problemas de

equidad salarial y desmotivaciones por parte de algunos empleados.

La compensacién es el gasto mas importante en la mayoria de las empresas, en el

caso de las empresas familiares, Carrasco (2014) en sus estudios realizados encontré que:

- En primer lugar: “el nivel retributivo medio que reciben los empleados,
directivos y no directivos, de la empresa familiar es inferior a la media del
mercado, aunque dichas diferencias desaparecen cuando la empresa familiar se

profesionaliza, ya que se rigen por criterios de mercado al fijar los salarios.”

- En segundo lugar: “en las empresas familiares, debido al mayor riesgo asumido
por los propietarios, estos intentan que los incentivos tengan un mayor peso en
la retribucion final percibida por directivos y empleados, para asegurar un mejor
alineamiento entre los intereses de la propiedad y los intereses de los agentes

contratados.”

Problemas de evaluacién de personal:

Laya y Senan (2003) afirman que la familia interfiere en el proceso evaluativo de las
empresas familiares. La familia en ocasiones encuentra inaceptable ponderar a un familiar

por sus contribuciones, esta tarea puede llevar tensiones a los evaluadores y supervisores si



no es llevada de la manera correcta. Para Lansberg (1988) los fundadores frecuentemente
experimentan dificultades al tratar de evaluar la actuacion de un pariente cercano que

trabaja en la firma, especialmente en el caso de la evaluacidn objetiva de sus propios hijos.

Adiestramiento y desarrollo:

Este proceso se hace dificil ya que separar las necesidades particulares de las
necesidades organizacionales puede resultar difuso, asi lo asegura Lansberg (1988), por
otra parte el tema de la profesionalizacion permitird a la empresa en el largo plazo
continuar con sus operaciones, ya que tendra personal mayor calificado que le agregara
valor a la empresa. Segun Amat (2000) la necesidad de una mayor formalizacién y
profesionalizacién esta ligada principalmente al aumento de la dimension de las

organizaciones y a su progresiva descentralizacion.

En los negocios familiares las necesidades de adiestramiento y desarrollo son de
gran importancia y lo vinculan con aspectos psicosociales como la participacion, la

motivacion, el estilo de direccion y el liderazgo.

2. El negocio

Para Amat (2000) el negocio se refiere a la vision estratégica y competitividad de la
empresa familiar, que para él seria la eleccion de las mejores practicas en el mercado en
donde operan, sus productos o servicios, los recursos que sean necesarios para producir,
sean humanos, tecnolégicos o materiales y las politicas que implementaran para que todo
esto se pueda llevar a cabo. Amat (2000) continda sefialando que uno de los principales
problemas de la empresa familiar es el de la competitividad, lo cual, si no se maneja de

manera adecuada puede afectar a la continuidad de la empresa.

La continuidad de la empresa en relacion al negocio esta directamente relacionada

con la evolucion del tipo de organizacion, a modo de ejemplificar, la tecnologia es un



elemento que acompafiara a la evolucion de las empresas familiares asi como aumentara su

productividad y rentabilidad.

3. La sucesién

Los procesos de sucesion para este autor van separados de las funciones de RRHH,
Amat (2000) sefiala que en esta area se considera especialmente a la planificacion y gestion
del proceso de traspaso del baston de mando a la siguiente generacion, para garantizar la
continuidad de la familia en la empresa. La continuidad de la empresa familiar dependera
de la planificacion para asegurar el futuro de la organizacién, en tal sentido, si esto no

sucede, desencadenara competencia entre los familiares.

El disefio de esta practica en la empresa familiar es distinto al realizado en cualquier
otra empresa, asi lo asegura Carrasco y Sanchez (2014), sefialan ademas que la intencién de
los propietarios de la empresa familiar es que la familia continde vinculada al negocio, no
solo desde la propiedad sino también desde la direccion, lo que conduce a que los puestos
de alta direccion estén habitualmente ocupados por familiares.

4. La propiedad

La propiedad es considerada por Amat (2000) como un factor importante al
momento de estudiar la continuidad de la empresa familiar, este autor sefiala algunos

problemas en cuanto a la gestién de la propiedad, estos son:

- Riesgo de confusion entre el patrimonio familiar y el empresarial
- Elevado riesgo de confusion entre finanzas de la empresa y las de la familia
- Una limitada conciencia de la necesidad de realizar una adecuada planificacién

juridica

Manejar el poder accionar no es una tarea sencilla, ocurre que cuando el primer

fundador abandona la empresa se fractura la propiedad y la gerencia, en tal sentido las



empresas familiares deben desarrollar estructuras y mecanismo para manejar esta

problematica.

5. La familia

La familia es el ndcleo donde se aprenden valores y fundamentos éticos para formar
una empresa, la cultura familiar por supuesto, tendra un reflejo directo en el accionar del
negocio. La cultura familiar y empresarial pueden llegar a ser opuestas, ya que la dinamica
empresarial puede implicar mucha més disciplina y exigencia que la dinamica de la familia,
por lo tanto, “muchos propietarios de negocios perciben grandes beneficios en separar con
rigor ambos reinos, esto es, separar lo familiar de lo empresarial” (Whiteside, Aronoss y
Ward. 2001).

De las relaciones familiares dependera la dinamica y las relaciones dentro de la
organizacion, Koenig (2000) sefiala que para lograr trabajar juntos es necesario hacer

esfuerzos concentrados en llevarse bien unos con otros de manera profesional.

5. Desarrolloy madurez de la Unidad de Recursos Humanos

Entre los conceptos mas importantes que debemos tener claro para desarrollar esta
investigacion se encuentra el de desarrollo y madurez organizacional. Comenzando de
manera general a especifica definimos el desarrollo de acuerdo a la Real Academia
Espafiola (2014) como aquel “progreso o crecimiento, especialmente en el ambito
economico, social o cultural”, ahora bien, la madurez sera considerada como ‘el ultimo

estado del proceso de desarrollo o adultez”.

Estos conceptos aplicados en el ambito empresarial nos permitiran ubicar a las
empresas en ciertos niveles de desarrollo y por ultimo de madurez. Todas las

organizaciones a lo largo de su existencia pasan por estas etapas de desarrollo, por ejemplo,



en el sector industrial existen una serie de carencias que limitan su desarrollo y

sustentabilidad, que de acuerdo a Montafio, Corona y Medina. (s.f) son las siguientes:

- Personal poco calificado o no profesional: en el caso de las empresas familiares,
es comun que muchos puestos sean ocupados por familiares, que poseen poca 0
ninguna formacion relacionada con los puestos

- Poca vision estratégica y capacidad para planear a largo plazo: abrumados por el
dia a dia, los empresarios no logran encontrar el tiempo y la forma de analizar
sus metas en el mediano y largo plazo.

- Falta de informacion acerca del entorno y el mercado: por ser estas muy caras o
no tener la estructura o los conocimientos necesarios para generarla en el seno
de la propia empresa.

- Falta de innovacion tecnologica: puede deberse a falta de recursos, o por no
contar con el espiritu innovador necesario.

- Falta de politicas de capacitacion: se considera un gasto, no una inversion, al no
poder divisar las ventajas a largo plazo que puede generar.

- Organizacion del trabajo anticuada: cuando un método funciona mal, se

mantiene sin analizar si existen otros mejores.

Las funciones de los Recursos Humanos siempre se veran influenciadas por el
entorno que los rodea, sea un ambiente politico y social determinado, la legislacion del pais
donde opera la empresa, la cultura, actividades econdémicas, entre otras, es por ello, que la
consultora Humannova sefiala que “pueden identificarse 4 factores intrinsecos, a los que
denominaremos en lo sucesivo como dimensiones, que siendo inherentes a cualquier
organizacion, son relevantes para el andlisis de la madurez en la gestion de RRHH” y que
permiten hacer un andlisis sobre el desarrollo y madurez de las funciones de RRHH, para

ellos las dimensiones son las siguientes:

1) Reclutamiento y seleccion de personal
2) Formacion y desarrollo

3) Clima, culturay gestion de cambio



4) Impacto estratégico

Siendo las primeras dos especificas del area y las dos restantes inherentes al area de
desarrollo organizacional. Para la evaluacion y determinacion de los niveles de desarrollo y
madurez de las Unidades de Recursos Humanos, sean para empresas familiares y no
familiares, es necesario que cuente con subsistemas que se encarguen de las siguientes

areas segun Pinales, Cabrera, Cabral y Martinez (s.f):

- Reclutamiento de Personal

- Seleccion

- Disefio, Descripcion y analisis de cargos
- Evaluacion del desempefio humano

- Compensacion

- Beneficios Sociales

- Higiene y seguridad en el trabajo

- Entrenamiento y desarrollo del personal

- Relaciones Laborales

- Desarrollo Organizacional

- Base de datos y Sistemas de informacién
- Auditoria de RH

Entre los modelos que se encuentran en la literatura tenemos los criterios del Premio
Malcolm Baldrige (USA) o mejor conocidos como criterios de excelencia, todos aplicables
por la Unidad de Recursos Humanos de la organizacion y donde se tienen en cuenta las
practicas fundamentales de toda empresa: liderazgo, estrategia, clientes,
conocimiento, personas, procesos Yy resultados. La manera en que se evalUa la etapa de
madurez es con el uso se siete criterios de excelencia y cuatro niveles evolutivos que se

presentan a continuacion:


http://qualiplus.com.br/es/directo-al-punto/
http://qualiplus.com.br/es/tag/personas/

Tabla 1: Niveles de madurez organizacional

Niveles de madurez organizacional

Nivel 1

Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
. Inicio del . .
Criterio de excelencia Aborc!aje abordaje Ab_orda]es Aborda]es
reactivo P alineados integrados
sistémico
En todas las
areas y unidades,
los lideres en

La alta direccién

todos los niveles

. y gerencia Se reconoce la viven los valores
La alta gerencia . . . o
se redine empiezan a importancia organ'lzacmnales
. actuar como vital de guiar a y sirven de
esencialmente . I
. equipo de la organizacion a modelo e
para definir o p Lo
L analisis y través de una inspiracion para
objetivos - . " -
fi h planeacion. Se filosofia holistica personas
inancieros y : -
realizan y de largo plazo, internasy
cobrar su logro. .
. reuniones fundamentada externas a la
El liderazgo se - s
; periddicas para en valores. Se organizacion.
. hace a través de : .
Liderazgo cada evaluar el implementan Nuevos lideres
departamento desempefio nuevas politicas | son identificados
agenas con global de la y précticas en todos los
o empresa (no solo alineada con la niveles y
excepcion de 8 . .
las finanzas). Los filosofia al preparados para
algunos eventos . . .
g proyectos de mismo tiempo en asumir el
esporadicos de d .
L mejora son gue eventuales liderazgo del
comunicacion a - - h ) .
los identificados y inconsistencias futuro. Las
riorizados con son eliminadas o racticas de
colaboradores P . p
base en esos corregidas liderazgo son
analisis analizadas
regularmente,
buscando mayor
eficiencia
Integracion,
armoniay
disciplina
marcan la
planeaciony
ejecucion de la
estrategia dentro
y entre las
Se inicia el El desarrolloy distintas areas y
analisis despliegue unidades de la
- estratégico se organizacion.
. estratégico ;
La vision se lobal. con hace de modo Varios proyectos
limita al logro de?‘inicic;nes de sistematico y estratégicos se
Estrategia de objetivos metas coherente. Los dedican a
departamentales o planes de accién innovaciones en
organizaciones
de corto plazo de corto resultantes se los productos y
; ! alinean a los procesos
mediano y largo L e
plazo objetivos organizacionales.

estratégicos

La metodologia
de andlisis,
despliegue y
ejecucion
estratégica es
analizada
regularmente,
buscando mayor

eficiencia




Enfoque en el cliente

En las
decisiones de
negocio, el
cliente queda
relegado a
segunda o
tercera
prioridad

Se reconoce la
necesidad vital
de enfocarse en
el cliente como
prioridad. Se
inicia la
medicion de la
satisfaccion del
cliente

Se inicia la
investigacion y
analisis
sistematico de
las necesidades
de los clientes.
Las mejores
oportunidades
de servir al
cliente son
identificadas y
explotadas

El cliente asume
de hecho el
centro de las
atenciones y
planes de la
organizacion.
Las necesidades
explicitas y
latentes de los
clientes son
sistematicamente
identificadas y
analizadas al
detalle,
convirtiéndose
enel eje
inspirador de
innovaciones en
los productos y
servicios. Las
practicas de
conocimiento y
fidelizacion de
los clientes son
analizadas
regularmente
buscando mayor
eficiencia

Medicién, andlisis y gestion del

conocimiento

La medicion del
desemperio se
limita a los
indicadores
financieros. El
conocimiento
del negocio esta
apeas en las
personas mas
experimentadas

Se inicia el
analisis de
indicadores
claves de
desempefio, mas
alla de
indicadores
financieros.
Empieza la
comparticion de
experiencia entre
las areas de la
organizacion

Ciclos de
aprendizaje
basados en
planeacion
sistémica,
ejecucion
disciplinada,
analisis critico y
mejora continua
empiezan a
practicarse en
los niveles
operativos. La
organizacion
empieza a
desarrollar
medios para
documentar,
sintetizar y
tornar
disponible el
conocimiento
relevante

Las unidades de
negocio se
convierten en
organizaciones
que aprenden
continuamente a
partir de
multiples y
frecuentes ciclos
PDCA
sistematicamente
ejecutados en
todos los niveles
e instancias del
sistema de
negocio. El
conocimiento
generado en esos
ciclos de
aprendizaje es
sistematicamente
compartido
entre las
diferentes
unidades. Las
practicas de
gestion del
conocimiento son
analizadas
regularmente,
buscando mayor
eficiencia




Enfoque en las personas

No se busca la
contribucion de
las personas
mas alla del
cumplimiento
de sus tareas
rutinarias

Se reconoce la
importancia vital
de desarrollar el

potencial de
cada persona de
la organizacion.
Se inicia el
involucramiento
de las personas
en actividades de
mejora continua
en todos los
niveles. Empieza
la
implementacion
de politicas,
practicas y
recursos
destinados al
bienestar de las
personas

La organizacion
cuenta con
personas
capacitadas que
trabajan en
equipo y aplican
su conocimiento
en proyectos de
innovacion y

mejora continua.

En su rutina
diaria, las
personas estan
perfectamente
alineadas a los
objetivos
estratégicos
organizaciones

En todos los
niveles, las
personas viven la
filosofia y estan
enamoradas de
la organizacion,
disfrutando de
felicidad y buena
calidad de vida.
Proveedores y
demas socios
estratégicos
tienen muchos
valores en
comun y estan
integrados y
alineados a los
objetivos de la
organizacion, en
todas las
unidades de
negocio. Las
practicas de
desarrollo e
inclusion de las
personas son
analizadas
regularmente,
buscando mayor
eficiencia

Gestion por procesos

La operacion se
caracteriza por
actividades
departamentales
aisladas. Gran
parte del tiempo
es dedicada a
reaccionar a los
problemas
imprevistos

Se inicia la
identificacion y
estandarizacion
de los procesos

organizacionales.
La filosofia de
prevenciony

mejora continua

empieza a

difundirse

La operacion se
caracteriza por
procesos
estandarizados e
integrados entre
si. El desempefio
de los procesos
criticos es
sisteméaticamente
monitoreado por
los lideres y
equipos
correspondientes

La integracion
sistémica de
procesos
estandarizados
abarca todas las
unidades de la
organizacion y
los socios
estratégicos,
explotando la
sinergia de la
cadena global.
Las practicas de
gestion por
procesos son
analizadas
regularmente,
buscando mayor
eficiencia




Los niveles,
tendencias y
correlaciones de
los indicadores
criticos de la
organizacion son

El desempefio

- . o lobal de la
Se inicia el sistematicamente g
P - cadena de
oo analisis de un analizados. Las .
El seguimiento - unidades de
. cuadro tendencias de -
se restringe al - negocio
balanceado de mejora son . e
cobre de las _— - sistematicamente
indicadores del evidentes en -
metas < - monitoreado. En
desempefio varios resultados -
Resultados departamentales R varios resultados
organizacional. claves. -
presupuestadas. claves, los niveles

Los resultados

Tendencias y
correlaciones

Empiezan las
comparaciones

y tendencias se

en general no - equiparan y
; empiezan a ser con referentes
son consistentes - superan los
reportadas y mundiales de
. : referentes
analizadas excelencia. . -
mundiales de
Proyectos de .
) excelencia
mejora son
identificados y

priorizados a
partir de ese
analisis sistémico

Elaborado por: Moura (s.f); c.p Chaparro y Salas (2016)

Werther y Davis (2008), desarrollan un modelo de gestion de Recursos Humanos
basado en los desafios de la empresa y su relacion con el personal, la preparacion y
seleccion de los mismos, su desarrollo y evaluacion, la compensacion a sus colaboradores y
su proteccion, y la evaluacion. De acuerdo a Fernandez (2008) “Con la aplicacion de estas
practicas que generalmente se transformarian a politicas de recursos humanos podemos
obtener resultados exclusivos basados en la eficacia y la eficiencia organizacional” Este
modelo garantiza que cada subsistema se integre entre si y se dedique al aporte de servicios
a la organizacion, para Werther y Davis (2008) la evaluacion de la gestion de la Unidad de
Recursos Humanos es una revision o “radiografia” de las actividades que se estan llevando
a cabo en el departamento, los presentes autores sefialan que la auditoria de acuerdo a su
modelo permite identificar las areas que requieren mejoras, las practicas que estan

funcionando bien y las que alcanzaron un éxito notable.

Para efectos de esta investigacion usamos el Modelo de Madurez de Capacidades o
Capability Maturity Model (CMM), este define cinco niveles de madurez que permite
ubicar a la empresa en su correspondiente nivel de gestion de sus Recursos Humanos y
subsistemas. Para Chaparro y Salas (2016) “este instituto es un lider global en la

determinacion de las mejores practicas empresariales y su modelo CMM apoya a las



organizaciones de diversas industrias a alinear y mejorar sus procesos ubicandolos en un
determinado nivel de desarrollo y estableciendo como meta alcanzar su madurez” (p.78),
ambas autoras utilizaron este modelo en su tesis titulada “Gestion de Recursos Humanos en
las Empresas Familiares de la Ciudad de Caracas”, donde utilizaron cinco niveles de
desarrollo para las empresas familiares, que sera, explicados mas adelante en el Marco

Metodoldgico.



CAPITULO 111

MARCO REFERENCIAL

El presente tiene como objetivo compartir informacion general de las empresas que
participaron en el estudio y permitieron realizar, asi como conocer la gestion de Recursos
Humanos en empresas familiares y no familiares ubicadas en el &rea metropolitana de
Caracas. Debido a una cantidad significativa que solicito no aparecer con sus nombres, las
investigadoras tomaron la decision de distinguir a las empresas familiares con letras y a las

no familiares con numeros, las cuales se presentan a continuacion.

Empresas Familiares

Empresa A: Fundada desde 1920, con 98 afios operando en el pais, bajo los

siguientes lineamientos fundamentales

Mision: crear productos innovadores y de calidad que tejen emociones, llenando de
vida tu hogar

Vision: Secar, arropar y consentir aqui y més all& de nuestras fronteras
Valores: Integridad, actitud positiva, solidaridad y perseverancia.

Empresa B: Cuentan con mas de 11 afios en el mercado dedicada a prestar
servicios de Consultoria y Capacitacion en diversas areas como ingenieria en
Control de Riesgos, Seguridad e Higiene Industrial, entre otros, bajo sus principales

pilares

Misidn: Proveer Servicios de Consultoria y Capacitacion de Ingenieria en Control
de Riesgos y Seguridad Industrial confiables y de calidad, basados en el
conocimiento para proteger a los Trabajadores, el Medio Ambiente y las

Instalaciones o Equipos de sus Clientes.

Vision: Ser la Empresa de Consultoria y Capacitacion en Ingenieria de Control de
Riesgos y Seguridad Industrial Lider y Reconocida a nivel Mundial por Calidad y

Soluciones Técnicas Efectivas.



Valores: Honestidad, compromiso con la calidad, ética, conocimiento y experiencia

al servicio del cliente

Empresa C: Especializada en comercializar vehiculos y repuestos, con el apoyo, la
mejor calidad, innovacion y tecnologia de General Motors, bajo sus pilares

fundamentales, es por ello que tiene 17 afios operando en el pais.

Mision: Busca satisfacer las necesidades del mercado en cuanto a la venta de
Vehiculos y Repuestos, con la mejor relacién precio-valor por inversion y ofrecer
Servicio Post-venta de excelente calidad en mantenimiento a vehiculos,
garantizando la satisfaccion de sus clientes, aunado al logro de sus objetivos

financieros, empresariales y sociales.

Vision: Ser el concesionario lider, de mayor prestigio en el mercado automotriz
ofreciendo soluciones integrales y oportunas en compra de vehiculos y Repuestos,
alineado bajo un sistema de calidad oportuno y de mejora continua que permita
garantizar el mejor Servicio de mantenimiento y reparacion mecanica en la red de

concesionarios.

Empresa D: Empresa lider con mas de 25 afios de experiencia en el suministro de
informacion comercial, crediticia y laboral, proporciona a sus clientes seguridad en
las transacciones comerciales y la informacion como clave del éxito. Siguiendo sus

pilares:

Mision: Brindar informacién especializada, veraz, confiable y oportuna para la toma

de decisiones inteligentes.

Vision: Consolidarse como la principal Organizacion especializada en Servicios de
Informacion, reconocidos por brindar soluciones que minimizan el riesgo integral de

nuestros clientes en VVenezuela y Latinoamérica.

Valores: Responsabilidad, Confidencialidad, Etica, Confiabilidad y Compromiso,
son los principales valores organizacionales que nos orientan hacia la excelencia en

la prestacion de servicios de informacion



Empresa E: Empresa basada en soluciones de Negocio SAP, buscando el
aprovechamiento de la mejor tecnologia de informacion para la solucion de los retos

estratégicos, operando en el mercado desde hace 7 afios, bajo sus principales pilares.

Mision: Potenciar su capacidad organizativa y operativa para ofrecer Soluciones
Integrales adecuadas a necesidades especificas con vision en el uso y
aprovechamiento de la mejor tecnologia de informacion para la solucién de los retos
estratégicos de sus Clientes. Invierten en su crecimiento sostenido y el desarrollo
profesional de sus colaboradores mientras abarca nuevas zonas de trabajo en la

region.

Vision: Ser una Organizacion lider, con nivel de competencia regional en
Soluciones Sap, reconocidos por sus aliados, clientes y empleados, como los
mejores Socios Estratégicos, brindando Servicios, Soluciones Integrales y
comprometidos con el crecimiento propio y de su ecosistema, innovando y
aportando siempre nuevas formas de lograr objetivos con base en la mejor

alineacion de tecnologia y estrategia.
Valores: calidad, experiencia, compromiso, trabajo en equipo y excelencia.

Empresa F: Cuenta con 22 afos de experiencia al servicio de personas y
organizaciones, siendo un equipo de trabajo multidisciplinario de profesionales en
areas comunicacionales y de consultoria. Buscando la eficiencia relacionada con los

medios de comunicacion social

Empresa G: Cuenta con 54 afios de fundada en el pais, su principal mision es
atender al mercado del transporte pesado, a través del suministro de repuestos y
equipos que sus clientes requieran, ofreciendo la mejor relacion precio, calidad y

condiciones garantizando la maxima rapidez del suministro.

Empresa H: Tienen por objeto realizar todo tipo de operaciones comerciales,
industriales, financieras y administrativas con toda clase de bienes inmuebles y
muebles y de manera especial, sin que la enunciacion que sigue constituya

limitacion alguna a las expresadas operaciones: manufactura, importacion,



exportacion y venta de prendas de vestir para damas, caballeros y nifios, muebles,
artefactos electronicos, articulos deportivos, del hogar, juguetes, artesania y
papeleria, esta empresa tiene 14 afios operando en el pais.

Empresa |: Empresa venezolana con 3 afios en el mercado, dedicada a la

comercializacion de ropa, calzado y accesorios para damas, caballeros y nifios.

Empresa J: Empresa con cinco (5) afios en el mercado venezolano dedicada a la
comercializacion al detal de gran variedad de articulos tales como articulos para el
hogar, ferreteria, decoracién, automotriz, asi como la comercializacion de prendas
de wvestir para damas, caballeros y nifios, bajo un concepto de tienda por

departamentos

Empresas no familiares

Empresa 1: Basados en generar valor en los distintos contextos desde hace mas de
8 afios en lo que se basan actualmente las organizaciones, partiendo de sus principio

que son:

Misién: Son una empresa de consultoria y capacitacion que ofrecen soluciones
empresariales y gerenciales a la medida, buscamos potenciar la competitividad de
sus clientes a través del disefio de innovadoras propuestas con excelencia en la

calidad del servicio.

Vision: Buscan ser reconocidos como una empresa de consultoria y capacitacion,
referencia en el mercado dominicano y latinoamericano por la calidad y efectividad

de las soluciones que implementan y la satisfaccion de sus clientes.

Valores: Su filosofia se basa en sélidos principios y valores éticos, permitiendo el
desarrollo de proyectos en un &mbito de objetividad y transparencia con sus clientes
y relacionados, estructurando un equipo profesional multidisciplinario para ofrecer

soluciones efectivas de alto nivel, con una vision integral.



Empresa 2: Dedicada a asesorias especializados en derecho penal econémico, penal
internacional y derecho mercantil o comercial desde hace mas de 16 afios,
conformado por profesionales egresados de las mejores universidades mas

reconocidas de Venezuela y del exterior.

Empresa 3: Los origenes de dicha firma se remontan a 1972, siendo una década
méas tarde cuando sus socios fundadores deciden operar, siendo una firma
especializada en el area tributaria, siendo una de las principales firmas de servicios
generales en Venezuela. Bajo sus principales valores de excelencia, eficiencia,

experiencia, innovacion, unidad y Compromiso.

Empresa 4: Fundada en 2002 por un grupo de jovenes empresarios que apostaron
y seguiran apostando al pais, dedicada a la fabricacion, comercializacion vy
penetracion de mercado de alimentos pertenecientes a la gastronomia venezolana, su

mano de obra es de capital nacional y talento local con calidad de exportacion.

Empresa 5: Cuenta con quince (15) afios de experiencia siendo un grupo
conformado por empresas especializadas en el desarrollo y alquiler de depdsitos
para uso comercial y particular. Siendo lideres en el sector de servicios de
almacenaje y administracion de documentos, con méas de 1200 clientes provenientes

de los sectores comercio, servicio, financiero, salud y tecnologia.

Empresa 6: Con méas de ciento cincuenta (150) afios en el mercado nacional siendo

lider en distribucion y venta de productos del area audiovisual, repuestos e insumos.

Empresa 7: Son el Centro de Bienestar y Adelgazamiento mas especializado de
Latinoamérica, contando con un servicio profesional de expertos con mas de 20

afnos en el mercado venezolano

Empresa 8: Organizacion dedicada a prestar servicios en asesoria legal, con mas de

22 afios operando, en materia tributaria y contable.

Empresa 9: Tiene como objetivo estar siempre en la mente de los venezolanos y

nuestros clientes, por este motivo nos actualizamos permanentemente con la



adquisicion de productos novedosos. Actualmente disefian, fabrican, importan y
distribuyen sus marcas al mercado venezolano. El logro de sus metas ha sido el
resultado de la aplicacién de una estrategia de mercado donde més alla de la venta,
se busca establecer una relacion comercial estrecha con nuestros clientes
ofreciéndoles la mejor asesoria posible pre y post venta, donde el servicio juega un
papel importantisimo a la hora de cumplir con las exigencias del cliente. Hoy dia
tienen 14 afios apostando al pais, lo que los ha permitido ubicarse en la tercera
posicion del ranking de las primeras y mas importantes importadoras del ramo

Camping en el pais

Empresa 10: Es una organizacion completa al servicio desde el afio 2003, con su
actividad ayudan a construir el pais por medio del sano entretenimiento para nifios y
adultos, tanto en lo familiar como en lo corporativo, reforzando valores esenciales

para formar individuos sanos y Utiles para la sociedad

Al realizar el estudio previamente descrito se experimentaron diversas limitantes, ya
que en ocasiones las empresas a las cuales se aplico el instrumento de investigacion, no
contaban en sus portales digitales con la informacién requerida para su desarrollo o bien no
disponian de pagina web para realizar las consultas pertinentes ni accedieron a

proporcionarnos la informacién requerida.



CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo se baso en explicar la metodologia que se utilizé para poder
determinar los factores diferenciadores en cuanto al nivel de desarrollo de la gestion de
Recursos Humanos en un grupo de empresas familiares y no familiares ubicadas en el area

metropolitana de Caracas.

1. Disefio y tipo de la investigacion

Segun Balestrini (2006) un disefio de Investigacion se define, como el plan global
de investigacion que integra de un modo coherente y adecuadamente correcto técnicas de
recoleccion de datos, andlisis y objetivos. El presente este estudio fue de tipo descriptivo-

transaccional no experimental.

Los estudios descriptivos “buscan especificar las propiedades importantes de
personas, equipos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a anélisis”
(Dankhe; c.p Herndndez, Fernandez y Baptista, 1998, p.60). En este caso el objetivo de esta
investigacion fue determinar si hay diferencias en el nivel de desarrollo de la gestion de
Recursos Humanos en empresas familiares y no familiares ubicadas en el éarea
metropolitana de Caracas. Dicho objetivo se llevd a cabo en una sola medicion sin
manipulacion de la variable para obtener los datos.

2. Unidad de analisis, poblacion y muestra

2.1 Unidad de Analisis

La unidad de analisis para este estudio estuvo representada por las personas
responsables de llevar a cabo la direccion de la Unidad de Recursos Humanos en empresas

familiares y en las no familiares, las cuales fueron la fuente para suministrar la informacion



requerida sobre las practicas de gestion de Recursos Humanos, que posteriormente fue
analizada por las investigadoras, con la finalidad de poder determinar el nivel de desarrollo

de las mismas.

2.2 Poblacién y Muestra

En el presente estudio con el objeto de determinar la poblacion de empresas
familiares y no familiares que pertenecieron a la investigacion se consider0 todas las
referencias y contactos que suministraron distintas personas con algun tipo de conocimiento
sobre gremios de diferentes sectores econdmicos que agrupan empresas familiares y no

familiares.

Lo anterior establecié la realizacion de un muestreo no probabilistico intencional,
definido por Kinnear y Taylor (1998) como aquella “seleccion de un elemento de la
poblacion que va a formar parte de la muestra, se basa hasta cierto punto en el criterio
del investigador o entrevistador de campo” (p. 405), agregando a esto que el muestreo
no probabilistico no depende de la probabilidad, sino de consideraciones del
investigador.

De manera que los criterios que definieron las investigadoras y que debian

cumplir estas empresas fueron los siguientes:

1. Ser empresas familiares y empresas no familiares.

2. Contar con una unidad que lleve a cabo la gestion de Recursos Humanos en dichas
empresas.

3. Ser empresas categorizadas como pequefias (menos de cincuenta empleados) y
mediadas

4. Estar ubicadas en el &rea metropolitana de Caracas.

5.- Que manifiesten la voluntad de participar del estudio.

La cantidad de empresas familiares y no familiares que formaron parte del estudio
fue la misma para ambos tipos. También es importante resaltar que en cada una de esas

empresas la persona clave para suministrar la informacién, que permitié determinar el nivel



de desarrollo de la gestion de la Unidad de Recursos Humanos, fue la persona encargada de
Ilevar a cabo la direccion de dicha funcion, tal como se hizo referencia en el punto llamado
unidad de andlisis. La data recabada hizo posible la comparacion entre ambos tipos de
empresas y poder determinar si hay diferencias en el nivel de desarrollo de la gestion de
Recursos Humanos.

A continuacion se presentan las caracteristicas de las empresas que participaron en
el estudio las cuales se resumen en la tabla namero 2. A fin de respetar el anonimato
solicitado por las empresas participante, se identificaron las empresas familiares con letras

y las empresas no familiares con numeros.

Tabla 2: Caracterizacion de las empresas participantes para el estudio

Empresas familiares | Tiempo operativo | Sector econémico Tamafio
A 98 afios Venta Mediana
B 11 aflos Servicios Pequefia
C 17 afos Ventas Pequefia
D 25 afos Servicios Pequefia
E 7 afos Servicios Pequefia
F 22 afos Servicios Pequefia
G 54 afos Servicios Pequefia
H 14 afos Ventas Pequefia
I 3 afos Ventas Pequefia
J 5 afos Ventas Pequefia
Empresas no familiares | Tiempo operativo | Sector econémico Tamafio
1 8 afos Servicios Pequefia
2 16 afnos Servicios Pequefia
3 46 afos Servicios Pequefia
4 16 afnos Alimentos Pequefia




5 15 afios Servicios Pequefia
6 150 afios Servicios Pequefia
7 20 afos Servicios Pequefa
8 22 afos Servicios Pequefia
9 14 afos Servicios Pequefia
10 15 afios Servicios Mediana

3. Definicion conceptual y operacional de la Variable.

La variable central de este estudio es el Nivel de desarrollo de la Gestién de Recursos
Humanos. Con el objetivo de estudiarla se establecio una definicién conceptual vy

operacional.

3.1  Definicién conceptual
Practicas y politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las

relaciones humanas del trabajo administrativo; en especifico se trata de reclutar, evaluar,
capacitar, remunerar y ofrecer un ambiente seguro y equitativo para los empleados de la

compafiia. Dessler (2006).

3.2  Definicion operacional
Respuestas dadas por las personas encargadas y responsables de llevar a cabo la

Gestion de Recursos Humanos en las Empresas familiares y en las Empresas no Familiares,
que formaron parte del estudio, a cada una de las preguntas del instrumento que permite
determinar el nivel de desarrollo de la gestion de Recursos Humanos de dichos grupos de

empresas ubicadas en la ciudad de Caracas.

3.3. Dimensiones e indicadores de la Variable
Para las dimensiones de esta variable se consideré el modelo propuesto por

Chaparro y Salas (2016), tal como se hizo mencidn en el capitulo correspondiente al Marco

Tedrico.

A continuacion se presentan las dimensiones Yy los respectivos indicadores de la

variable Nivel de desarrollo de la Gestién de Recursos Humanos:



a) Dimension Incorporacion: se refiere a todo aquello que comprende la inclusién
de nuevo personal a la empresa y su disposicion en un puesto de trabajo vacante.
Es la necesidad de la organizacion de cubrir una vacante. Werther y Davis
(2008); c.p Chaparro y Salas (2016).

Indicadores de la dimension Incorporacion:

a.1) Reclutamiento: proceso de creacion de una reserva de candidatos para un
determinado puesto de trabajo. La empresa debe crear estrategias para atraer candidatos
idoneos, ya sea en el mercado laboral externo o interno, o una mezcla de ambos Gémez,
Mejia, Balkin y Cardy (2008); c.p Chaparro y Salas (2016).

a.2) Seleccion de personal: proceso que comprende desde la recopilacion de
informacién sobre los candidatos a un puesto de trabajo como la decision de a quién
deberia contratarse, basado en los conocimientos, habilidades, aptitudes y competencias del
individuo Dolan et al. (2007); c.p Chaparro y Salas (2016).

a.3) Induccion y colocacion de personal: proceso para dar orientacion a las personas,
colocarlas en sus actividades dentro de la organizacién, dejando claro cuales son sus
funciones y objetivos. Es encaminar, guiar o indicarle el rumbo a un individuo para que
sepa hacia donde debe dirigir sus actividades y esfuerzos Chiavenato (2009); c.p Chaparro
y Salas (2016).

b) Dimension Desarrollo y Carrera: todas las acciones que permiten la
movilizacién y el crecimiento de los empleados dentro de la empresa asi como la sucesion
de cargos. Se definen esta dimension como la educacién que busca el crecimiento

profesional dentro de una empresa. Werther y Davis (2008); c.p Chaparro y Salas (2016)
Indicadores de la dimension Desarrollo y Carrera:

b.1) Planes de sucesion y carrera: proceso natural de preparacion y capacitacion a
nuevos integrantes de la familia para que tomen la direccion de la empresa familiar. Se
deben tomar en cuenta las caracteristicas mismas de la organizacion, la industria en la que

se desarrolla, la naturaleza del mercado, cuanta gente participa en el proceso y la madurez y



reconocimiento en el mercado de la organizacion Cabrera y Gonzalez (2008); c.p Chaparro
y Salas (2016).

b.2) Gestion del Desempefio: proceso en el cual se planifica el proceso de
evaluacion de desempefio, se disefia, implementa y evalla el sistema de evaluacion, se le
ofrece retroalimentacion a los empleados y se toman decisiones basadas en los resultados
para mejorar el desempefio tanto individual como colectivo de la organizacion Sanchez

Henriquez y Calderon (2012); c.p Chaparro y Salas (2016).

b.3) Adiestramiento y Capacitacion: proceso de modificar sistematicamente el
comportamiento de los empleados con el propdsito de que alcancen los objetivos de la
empresa. La capacitacion se relaciona con habilidades y capacidades que exige actualmente
el puesto. Su orientacion pretende ayudar a los empleados a utilizar sus habilidades y

capacidades para poder alcanzar el éxito Ivancevich (1995); c.p Chaparro y Salas (2016).

c¢) Dimension Compensacion Total: se refiere a todo aquello que la empresa ofrece
a un empleado por contraprestacién de su servicio. La compensacion es el conjunto de
gratificaciones y servicios que los empleados reciben a cambio de su labor. Werther y
Davis (2008); c.p Salas y Chaparro (2016).

Indicadores de la Dimensién Compensacion Total:

c.1) Compensacion Financiera: suma de todos los pagos en efectivo que se hacen a
un individuo por la contraprestacion de sus servicios durante un periodo determinado. Esto
puede incluir pagos fijos y variables que se construyen sobre un salario base World at Work
(2016); c.p Chaparro y Salas (2016).

c.2) Beneficios: los programas que un empleador utiliza como complemento a la
compensacion en efectivo que recibe un empleado. Los beneficios incluyen aquellos
establecidos formalmente en la legislacion vigente y otras gratificaciones que decidan

otorgar los empleadores World at Work (2016); c.p Chaparro y Salas (2016).

c.3) Planes de Incentivo: recompensas otorgadas al trabajador dependiendo de su
desempefio individual o grupal. EIl objetivo es motivar a los empleados para que su

desempefio sea mayor en aquellas actividades para las cuales la compensacion financiera y



los beneficios no constituyen motivo suficiente Sherman, Bohlander, Snell (2001); c.p
Chaparro y Salas (2016).

c.4) Balance Vida-Trabajo: conjunto especifico de précticas organizativas, politicas
y programas, asi como una filosofia que apoya activamente los esfuerzos para ayudar a los
empleados a lograr el éxito dentro y fuera del lugar de trabajo World at Work (2016); c.p
Chaparro y Salas (2016).

d) Dimension Integridad Laboral: “se refiere a todo aquello que representa el
cumplimiento de los deberes y la defensa de los derechos del empleado y sus condiciones

de trabajo en consonancia con la legislacion vigente”. Chaparro y Salas (2016)
Indicadores de la Dimension Integridad Laboral:

d.1) Juridico-Legal: relacién de la empresa con el gobierno, sus leyes de orden
social y sus instituciones y organismos que dicen relacién a las actividades de la empresa
Urquijo (2005); c.p Chaparro y Salas (2016).

d.2) Negociacion Colectiva: actividad o proceso encaminado a la conclusion de un
contrato o acuerdo colectivo escrito, relativo a las condiciones de trabajo, celebrado entre
un empleador, un grupo de ellos por una parte, y, por otra, una o varias organizaciones
representativas de trabajadores o, en ausencia de tales organizaciones, representantes de los
trabajadores interesados, debidamente elegidos y autorizados por estos ultimos, de acuerdo

con la legislacion nacional OIT (1995); c.p Chaparro y Salas (2016).

d.3) Normas y Procedimientos: lineamientos que regirdn la conducta de los
empleados en la empresa. Suelen ser elaborados en forma de reglamento que se entrega al
trabajador al ser empleado y en donde se sefialan las principales exigencias disciplinarias de
la empresa Urquijo (2005); c.p Chaparro y Salas (2016).

d.4) Seguridad y Salud Laboral: estructura organizacional de los patronos (as),
cooperativas y otras formas asociativas comunitarias de caracter productivo o de servicios,
que tiene como objetivos la promocion, prevencion y vigilancia en materia de seguridad,

salud, condiciones y medio ambiente de trabajo, para proteger los derechos humanos a la



vida, a la salud e integridad personal de los trabajadores y las trabajadoras LOPCYMAT
(2007); c.p Chaparro y Salas (2016).

Tabla 3: de Operacionalizacién de la Variable.

Variable IDMimensiones Indicadores Ttems
} 1. 1. Feaclwtsmismto
1. Inocoapoeacion 1.1
1.2 Salaccion de persomal 1.2
1. 3Indueccion ¥ colocacion da 1.3
pe=r=oqusl =
2. 1. Plames de swo=sion ¥ cammera -
2. - Desamollo - 1
carrera
2.2 Gastion dal dassnmpario pr e
2.3, Adisstramisnto ¥ .
capacitacitn ==
Mivalas da
desarrolle Gestion 3.1 Compensacion financisma 3.1
de Eecursos 3. - Compansacion
Humanos taovtal 3.2 Banaficios 52
3.5 Plam=s da incantivo o =
a.a
3.4 Balamos wida-trabajo 3.4
4 TInrssridad lst 1 4.1 J'1'_-|:|.-:‘_-icn—leg,ai_l Magociacion 4.1
colactiva
4.2 Mommas v poocsdimdientos 4.2
4 3 Semuridad v sslud laboesl 4.3

Elaboracion: Chaparro y Salas (2016).

4. Técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos

Segun Hurtado (1998), las técnicas de recoleccion de datos son aquellas que
comprenden los procedimientos y actividades que le permiten al investigador obtener la
informacidén necesaria para dar respuesta a las preguntas de investigacion. En esta
investigacion la técnica de la entrevista permitio la recoleccion de la informacion que

suministraron las personas responsables de llevar a cabo la direccién de la Unidad de



Recursos Humanos en empresas familiares y no familiares, sobre las practicas de gestion de

Recursos Humanos para determinar el nivel de desarrollo de las mismas.

Entendiendo la entrevista como, una actividad mediante la cual dos personas se sittan
frente a frente para que una de ellas realice preguntas y otra las responda (Hurtado, 1998).
En esta oportunidad se emple6 la técnica de entrevista semi estructurada la cual se
caracteriza, segin Abad (1997), por ser aquella en la que el entrevistador realiza al
entrevistado una lista de preguntas especificas con una serie de categorias predefinidas de
antemano entre las que debe elegir el entrevistado y en este sentido permitira a las
investigadoras realizar las preguntas que guiaron la entrevista, a fin de obtener de cada
entrevistado la informacion que facilito el entendimiento y analisis requerido que concluya
en la determinacion del nivel de desarrollo de la gestion de Recursos Humanos. De esta
manera, se busco disminuir el impacto que los entrevistados pudieran causar al ubicar por si

mismos los niveles la gestién de Recursos Humanos de su empresa.

El instrumento que contiene las preguntas para la entrevista, fue disefiado por Chaparro

y Salas (2016) y el mismo esté estructurado en dos (2) secciones, a saber:

4.1.1 Seccion | del instrumento

En esta parte del instrumento se solicita informacion general de la empresa familiar y
no familiar: nombre de la misma, afio de fundacidn, generacion actual, sector al que

pertenece, cargo del entrevistado, tiempo en el cargo y nimero de empleados.

De igual manera, se encuentra un punto del instrumento destinado a indagar en el
grado de estructuracion de la unidad de Recursos Humanos de la empresa. El cual, tal como
refieren las autoras Chaparro y Salas (2016), permite clasificar a la unidad de Recursos
Humanos en altamente estructurada, medianamente estructurada o poco estructurada; y
ellas lo tomaron a su vez de las caracteristicas ideales de un departamento de Recursos

Humanos establecidas por Urquijo (2005); c.p Chaparro y Salas (2016).



a) Altamente Estructurada: existe un departamento de Recursos Humanos con personal
profesional y especializado subdividido en &reas de trabajo. Cada area cuenta con un
supervisor que delega actividades, coordina y controla convenientemente las tareas.
Todo el equipo planifica y se reparte estratégicamente las funciones. El departamento
es valioso para la empresa y se ubica en un punto clave del organigrama. Se desarrolla

y crece segun los requerimientos del negocio.

b) Medianamente estructurada: existe un departamento de Recursos Humanos y el
personal que lo conforma planifica y distribuye claramente sus funciones. Sin
embargo, no se organizan los procesos por area y se cuenta con un Unico ente
supervisorio que dirige todas las labores del departamento. Esta area apoya a las demas

unidades de la empresa y se actualiza con regularidad pero no se expande o crece.

c¢) Poco estructurada: existe personal encargado de los procesos de Recursos Humanos
pero no se delimitan claramente las funciones y no existe planificacion ni supervision
efectiva. No se conoce la posicion y alcance del departamento en la organizacion y se

mantiene estatico en el tiempo.

4.1.2 Seccion Il del instrumento

Esta parte del instrumento estd destinada para ubicar cada practica de Recursos
Humanos en un determinado nivel de desarrollo de acuerdo al modelo Capability Maturity
Model (CMM) vy considerando la informacion obtenida en la entrevista con la persona
encargada/responsable de la unidad de Recursos Humanos, se contrasta con la descripcién
de cada nivel expuesta en el apéndice. Ademas, como referencia para la corroboracion de la
informacion, se encuentra un altimo item orientado a medir la apreciacion global de los
entrevistados sobre cada dimension del area de Recursos Humanos. (Chaparro y Salas
2016).

Las autoras Chaparro y Salas (2016), tomaron como referencia el modelo propuesto
por el CMMI Institute: Capability Maturity Model (CMM), de acuerdo a estas, fue elegido



por ser un lider global en la determinacion de las mejores practicas empresariales, ademas
su modelo CMM apoya a las organizaciones de diversas industrias a alinear y mejorar sus
procesos ubicandolos en un determinado nivel de desarrollo y estableciendo como meta
alcanzar su madurez. Para las autoras, este instrumento evalUa principalmente la
planificacion de tiempos y costos, la calidad de los resultados y la satisfaccion de los

clientes internos o externos.

El modelo utilizado se divide en cinco (5) niveles, donde se pudo posicionar a las
empresas familiares y no familiares en un nivel determinado de desarrollo dentro del
proceso de gestion de la Unidad de Recursos Humanos, es por ello, que la variable se

comporta de manera discreta.

Los niveles de desarrollo de la escala CMM contienen ciertas caracteristicas

particulares que los definen. CMMI Institute (2007); c.p. Chaparro y Salas (2016):

a) Nivel 1 o inicial: en este nivel se encuentran las practicas que abarcan objetivos
incumplidos, tienen una falta de desarrollo de procesos y no estan en capacidad de

desarrollar nuevas ideas.

b) Nivel 2 o en desarrollo: en este nivel se encuentra que las practicas estan
desarrolladas y planificadas y tienen objetivos bien definidos. Pero no se establecen

formalmente los tiempos y recursos a utilizar.

¢) Nivel 3 o definido: a este nivel podemos ver empresas que desarrollan sus practicas
mediante estandares, herramientas y procedimientos. Las practicas se siguen de una

manera establecida formalmente por la organizacion.

d) Nivel 4 o gestionado: se busca el establecimiento de objetivos cuantitativos y
ejecucion de los mismos, en esta etapa se miden los procesos con datos, por lo que

se realizan calculos estadisticos.



e) Nivel 5 u optimizado: con el andlisis de los datos se puede comprender donde
pueden haber mejoras en las précticas y tomar acciones para conseguir una mayor

eficiencia del proceso.

En el caso particular de esta investigacion, para conocer los niveles de desarrollo de la
gestion de Recursos Humanos en un grupo de empresas familiares y no familiares de
Caracas, se tomara en cuenta el modelo CMM expuesto anteriormente y se establecerd el
nivel de desarrollo para cada una de las practicas de Recursos Humanos. Es decir, se
considerara el nivel 1 o inicial al nivel 5 u optimizado, para cada una de las practicas de
gestion de Recursos Humanos; de esta manera, se podra ubicar de manera objetiva cada una

de las empresas familiares y no familiares en un grado de desarrollo especifico.

El instrumento a utilizar para la recoleccion de informacion requerida para éste estudio

y que contiene todo lo antes expuesto se presenta en el (Anexo 1)

4.2 Validez y confiabilidad del Instrumento

4.2.1 Validez

El presente instrumento fue validado previamente en el estudio por Chaparro y Salas
(2016) por un panel de expertos compuesto por tres (3) jueces académicos de la Escuela
de Ciencias Sociales de la Universidad Catolica Andrés Bello. Segin lo expuesto por
Chaparro y Salas (2016) los expertos realizaron el analisis en cuanto a contenido,
pertinencia, representatividad y claridad del instrumento, asi como también en lo referente
al orden, estructura y formato del mismo. Lo cual les permitio realizar las modificaciones

adecuadas logrando obtener la mayor adecuacion para su version final.

4.2.2 Confiabilidad

Para garantizar la confiabilidad del instrumento fue realizada una prueba piloto por
parte de Chaparro y Salas (2016). Segin Malhotra (2004) una prueba piloto se refiere a “la



aplicacion de un cuestionario a una pequefia muestra de encuestados para identificar y

eliminar los posibles problemas de la elaboracion de un cuestionario”.

El grado de confiabilidad del instrumento que reportaron, a través del calculo de Alpha
de Cronbach de los resultados de las 14 sub-dimensiones de todo el estudio, fue de 0.9,

estando por encima del 70% de confiabilidad en una escala del 0 al 1.

Por otra parte, en cuanto a la presente investigacion, se realizo el calculo de Alpha de
Cronbach considerando ambas categorias de empresas que formaron parte del estudio,
donde se obtuvo como resultado un Alpha de Cronbach de 0,85 para la muestra de
empresas no familiares y 0,92 para las empresas familiares; lo cual sefiala que la
confiabilidad del instrumento es alta y la medicion de las variables en la muestra tienen un

nivel bueno de consistencia interna.

5. Proceso de recoleccion y procesamiento de la informacion

Para la recoleccion de informacién se realizd un primer contacto con profesionales
conocedores del &mbito organizacional de diferentes sectores econémicos, que facilitaron
informacion general de las empresas que podrian participar en la muestra. De acuerdo a los
criterios establecidos, la muestra debia cumplir con los siguientes elementos:

1. Ser empresas familiares y empresas no familiares.

2. Contar con una unidad que lleve a cabo la gestién de Recursos Humanos en dichas

empresas.
3. Ser empresas categorizadas como pequefia (menos de cincuenta trabajadores).
4. Estar ubicadas en el a&rea metropolitana de Caracas.

5. Que exista la voluntad de participar



En esta investigacion se decidié no realizar una prueba piloto, ya que la muestra era
pequefia y no habia suficientes empresas con disponibilidad de participar en ella, por ello
las investigadoras fueron directamente al campo de estudio.

Posterior a ello se paso a contactar a través de correo electrénico o via telefonica a las
personas responsables de la Unidad de Recursos Humanos de las distintas empresas
familiares y no familiares, para explicarles el objetivo de nuestra investigacion y asi poder
captar y lograr su interés, una vez obtenido esto se generd el compromiso de participar en el

estudio.

Consecuentemente se establecid, con cada responsable de la Unidad de Recursos
Humanos, una logistica de acuerdo a su disponibilidad para la realizacion de la entrevista
de manera presencia y personal. Al concretarse el dia, hora y lugar de la entrevista, las
investigadoras se presentaron al sitio acordado se procedié a realizar una pequefia

explicacion de lo que se trataba el estudio.

Para la recoleccion de informacién las investigadoras realizaron una entrevista
semiestructurada, donde tenian a la mano el instrumento, que les permitia calificar a las
practicas de gestion de la Unidad de Recursos Humanos en un determinado nivel de
desarrollo, con esto se pretendia ubicar de manera objetiva y clara a cada una de estas

précticas.

Una vez obtenida esta informacion de todas las empresas, se procedio a cargar los datos
en una tabla de Excel, obteniendo graficos que permitieran visualizar mejor el

comportamiento de los datos y asi lograr los resultados presentados en el siguiente capitulo.



CAPITULO V

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos con la finalidad de realizar una
comparacion en los niveles de desarrollo de la gestion de las Unidades de Recursos
Humanos en empresas familiares y no familiares ubicadas en Caracas, para lo cual se
procedio primero al procesamiento de los datos a través del programa Microsoft Excel,
posteriormente se realizaron calculos estadistico descriptivos pertinentes y se organizaron
los datos en tablas y graficos de manera que permitieran el analisis e interpretacion de los
mismos para lograr de esta manera responder al objetivo general y objetivos especificos
establecidos en la presente investigacion.

En primera instancia hablaremos sobre las caracteristicas que presentd la muestra de
estudio, donde se incluyen las caracteristicas de las personas entrevistadas y de las
empresas que demostraron interés en participar en la investigacion, posteriormente se
presentan los resultados obtenidos de acuerdo a la informacion suministrada y por Gltimo se
exhibe un resultado global sobre el nivel de gestion de la Unidad de Recursos Humanos,
junto con el resultado global de la estructura del departamento tanto en empresas familiares
como no familiares, en estos puntos podremos comparar entonces los niveles de gestion

para am bos casos.

1. Caracterizacion de la muestra.

Las personas encargadas o responsables de la Unidad de Recursos Humanos de las
empresas que demostraron interés y voluntad de participar en el estudio y a las que se pudo
contactar, asi como entrevistar fueron 20 personas, correspondientes a 10 empresas
familiares y 10 no familiares. Las caracteristicas particulares que present6 dicha muestra se

menciona a continuacion:



Tabla 4: Caracterizacion de las personas entrevistadas

Antigliedad en la
empresa
-Femenino: 70% (14 -Entre 20 y 30 afios: -Técnico superior: -Menos de 3 afios:

Sexo Edad Nivel educativo

personas) 5% (1 persona) 10% (2 personas) 30% (6 personas)

-Masculino: 20% (6 -Entre 31y 40 afios: -Pregrado: 60% (12 -Entre 3y 10 afios:

personas) 35% (7 personas) personas) 40% (8 personas)
-Entre 41 y 50 afios: -Postgrado: 30% (6 -Mas de 10 afios:
30% (6 personas) personas) 30% (6 personas)

-De 51 en adelante;
30% (6 personas)

Fuente propia (2018).

Como puede observarse en la tabla N° 4, la muestra de personas responsables de la
Unidad de Recursos Humanos, un 70% (14 personas) son del sexo femenino y un 20% (6
personas) son del sexo masculino, cuyos rangos de edades estdn comprendidas entre 20 y
30 afios representado por un 5% (1 persona), entre 31 y 40 afios un 35% (7 personas), entre
41 afios y 50 representan un 30% (6 personas) y de 51 afios en adelante un 30% (6

personas).

Con respecto al nivel educativo de la muestra, se desprende que un 10% (2 personas)
son técnico superior, un 60% (12 personas) universitario y el 30% restante (6 personas)
poseen estudios superiores de postgrado. Respecto a la antigliedad en la empresa, el 30%
(6 personas) poseen menos de 3 afios, 40% (8 personas) entre 3 y 10 afios y el resto
correspondia al 30 % (6 personas) mas de 10 afios en el cargo.

Por otra parte, como se observa en la siguiente tabla N° 5, las caracteristicas de las

empresas que demostraron interés en participar en el estudio fueron las siguientes:



Tabla 5: Caracteristicas de las empresas que participaron en el estudio

A 98 afios Venta Mediana
B 11 afos Servicios Pequefia
C 17 afos Ventas Pequefia
D 25 afios Servicios Pequefia
E 7 afios Servicios Pequefia
F 22 afnos Servicios Pequefia
G 54 anos Servicios Pequefia
H 14 afios Ventas Pequefia
| 3 aflos Ventas Pequefia
J 5 afos Ventas Pequefia

1 8 afios Servicios Pequefia
2 16 afos Servicios Pequefia
3 46 afnos Servicios Pequefia
4 16 afos Alimentos Pequefia
5 15 afos Servicios Pequefia
6 150 afios Servicios Pequefia
7 20 afios Servicios Pequefia
8 22 afos Servicios Pequefia
9 14 afios Servicios Pequefia
10 15 afios Servicios Mediana

Como se puede observar, las empresas que participaron en el estudio tienen

diferencias en cuanto al tiempo de operatividad en el mercado venezolano, encontramos



empresas con 3 afios funcionando en el pais hasta empresas con trayectoria que poseen
150 afios de operaciones. Por otra parte, como se evidencia en las tablas, la mayoria de las
empresas son del sector econémico o area de Servicios, por ultimo observamos que la

mayoria de las empresas (90%) son de tamafio pequefio.

2. Nivel de desarrollo por practicas de Recursos Humanos

A continuacion se presentaran y analizaran los resultados obtenidos de los niveles
de desarrollo de cada una de las practicas de Recursos Humanos usando la escala CMM, en
sus (4) dimensiones de la estructura de gestion del talento elaborada para este estudio:
incorporacion, desarrollo y carrera, compensacion total e integridad laboral, tanto para las

empresas familiares como empresas no familiares que formaron parte del estudio.

2.1 Incorporacion

En esta dimension, se evalud el nivel de desarrollo de las siguientes tres practicas:
reclutamiento, seleccién, induccion y colocacion del personal, estos subsistemas de RRHH
se refieren a la busqueda, escogencia, ingreso y ubicacion del nuevo ingreso a la empresa y

su disposicion en un puesto de trabajo vacante.

2.1.1Reclutamiento

Tipo de Empresa Reclutamiento

Empresa familiar Media 3,14

Empresa no familiar Media 3,72




Reclutamiento de personal Reclutamiento de personal

Empresas familiares Empresas no familiares
10% ® nicial 10% B Inicial
' m En desarrollo ' m En desarrollo
Definido 50% Definido
S0% B Gestionado 0% B Gestionado
Optimizado . Optimizado

Considerando la dimension "Incorporacion”, antes mencionada, uno de sus
componentes es el subsistema de Reclutamiento, en cuyos resultado se puede observar que
de las 10 empresas familiares estudiadas, el promedio en cuanto al nivel de desarrollo de
dicho subsistema es de 3,14 ubicandose en el nivel 3 o “Definido”, lo que significa que el
promedio de estas empresas desarrollan précticas, herramientas y procedimientos
estandarizados vinculados con el reclutamiento de talento que se cumplen de manera
formal en las mismas. Por otra parte, con una mayor precision, cada una de estas empresas
se encuentran conformadas de la siguiente manera, un 60% (6 empresas) cuentan con
practicas, herramientas y procedimientos en sus procesos de reclutamiento de personal
establecidos formalmente por la organizacion. De igual forma, el 30% es decir 3 de estas
empresas familiares se encuentra en un nivel “Gestionado” o 4, por lo que establecen
objetivos cuantitativos y la ejecucién de los mismos, midiendo los procesos con datos. Por
ultimo, un 10% (1) en el nivel 2 o “En Desarrollo” donde poseen practicas desarrolladas y
planificadas con objetivos definidos sin embargo no se encuentran establecidos

formalmente en tiempo y recursos.

Para el caso de las empresas no familiares el subsistema de Reclutamiento se
observa que los calculos arrojaron una media de 3,72 con respecto a las 10 empresas, lo
cual nos indica que el promedio del nivel de desarrollo en el que se encuentran es entre el
nivel 3 o “Definido” y nivel 4 “Gestionado” es decir, cuentan con practicas, procedimientos
y herramientas asi como objetivos cuantitativos que permiten medir los procesos, de
manera formal en la organizacion. Como se puede observar mas en detalle el 50% (5
empresas) se encuentran en el nivel 5 o “Optimizado”; por lo que se puede afirmar que

estas empresas conocen que se pueden mejorar las practicas y tomar acciones para optimar



los procesos y buscar la eficiencia para reclutar nuevo personal. Asi mismo para el resto de
las empresas no familiares estudiadas, el 40% (4 empresas) se ubica en el nivel 3 o
“Definido” es decir, desarrollan practicas, herramientas y procedimientos para la creacion
de una reserva de candidatos para un determinado puesto de trabajo establecido
formalmente en la organizacion y 10% (1 empresa) en el nivel “En desarrollo” las practicas
para reclutar nuevos candidatos estas desarrolladas y planificadas con los objetivos claros

sin embargo no se encuentran establecidos en la organizacién para llevar a cabo el proceso.

2.1.2 Seleccion

Tipo de Empresa Seleccion de personal
Empresa familiar Media 3,06
Empresa no familiar Media 3,43
Seleccion de personal Seleccion de personal
Empresas familiares Empresas no familiares
10%
m |nicial 10% o nicial
m En desarrollo ' m En desarrollo
Definido Definido
0

m Gestionado

20%
m Gestionado
10% 20% m Optimizado

T10%

m Optimizado

En consideracién con los resultados, se puede evidenciar que los datos arrojados por
las 10 empresas familiares estudiadas son de 3,06 respecto al nivel de desarrollo, lo cual
nos indica que las mismas se encuentran en el nivel 3 o “Definido”, cuentan con practicas
desarrolladas mediante estandares, herramientas y procedimientos para la seleccion de
candidatos a un puesto de trabajo. De una manera mas detallada, se puede precisar que la
mayoria, 40% (4 empresas), se ubican valoradas en el nivel “En desarrollo” o nivel 2; lo
cual indica, que en estas empresas, las practicas estan desarrolladas, planificadas y poseen
objetivos bien definidos pero no se encuentran establecidos formalmente el proceso para la
busqueda de candidatos a un puesto. Seguido por un 30% (3 empresas) en un nivel 5 0

“Optimizado”, lo que significa que conocen donde se deben realizar mejoras al proceso de



seleccionar un candidato y lograr una mayor eficacia en sus practicas. Asi mismo, un 20%
(2 empresas) se encuentran en el nivel 3 o “Definido”, es decir que siguen de manera
formal précticas, herramientas y procedimientos para realizar el proceso de busquedas. Y
por ultimo un 10% (1 empresa) se ubica en el nivel 4 o “Gestionado”, referido a que estan
examinando el establecimiento de objetivos cuantitativos que les permitan medir el

proceso.

En el caso de las empresas no familiares, las 10 empresas mostraron en dicho
subsistema en promedio al nivel de desarrollo un 3.43, indicando que estan establecidas en
un nivel 3 o “Definido”, es decir que estas empresas, en general, cuentan con
procedimientos, herramientas y practicas a la hora de seleccionar un nuevo candidato a un
puesto de trabajo. Analizando estos resultados con mas precision, tenemos que 50% (5
empresas) de estas empresas se concentran en un nivel “Optimizado” o nivel 5, lo que hace
referencia a que estas empresas cuentan con una comprension de mejoras en sus practicas y
toman acciones para lograr una mayor eficiencia para la seleccién de su personal. De igual
manera, un 20% (2 empresas) se encuentran en el nivel 3 o “Definido”; lo que hace
referencia a que siguen procedimientos, practicas y herramientas en sus procesos de manera
formal. Un 10% (1 empresa) se ubica en el nivel inicial o nivel 1, por lo que cuentan con
objetivos incumplidos, poseen una ausencia de desarrollo en sus procesos y no se
encuentran capacitados para desarrollar nuevas ideas. Otro 10% (1) empresa se ubica en el
nivel 2 o “En Desarrollo”, es decir, que cuentan con practicas y objetivos definidos, sin
embargo no se encuentran establecidos formalmente en tiempo y recursos. Y un 10% (1
empresa) en el nivel “Gestionado” o nivel 4, que significa que esta empresa busca
establecer objetivos cuantitativos que le permita medir aquellos procesos que se llevan a

cabo para seleccionar un posible candidato en la organizacion.



2.1.3 Induccidn y colocacion de personal

) Induccion y colocacion
Tipo de Empresa
de personal
Empresa familiar Media 3,48
Empresa no familiar Media 3,37

Induccion y colocacion de
personal
Empresasfamiliares

0% 10%

20% '

40%

M Inicial

B En desarrollo
Definido

B Gestionado

Optimizado

Induccion y colocacion de
personal
Empresasno familiares

10%

A

10%

W nicial

m Endesarrollo
Definido

B Gestionado

Optimizado

0%

Para las empresas no familiares se presentd en dicho subsistema un promedio de
3,37 en cuanto al nivel en el cual se encuentran desarrolladas las empresas, lo que nos
permite conocer que los mismos se ubican en un nivel 3 o “Definido” lo cual nos indica,
que poseen préacticas, procedimientos y herramientas que permiten la orientacion a las
personas en sus actividades dentro de la organizacion. Por otra parte, la mayor
concentracion de los datos se ubica en el nivel 5 o “Optimizado” con un 60% (6 empresas),
lo que hace referencia a que estas empresas, conocen donde pueden haber mejoras en las
préacticas y alcanzar una mayor eficacia en los procesos referente a la orientacion de
personas, colocacion en sus actividades, permitiendo tener claro sus funciones y objetivos.
Un 20% (2 empresas) se encuentran en el nivel 2 o “En Desarrollo” es decir, que poseen
practicas y objetivos definidos, sin embargo no se encuentran establecidos formalmente en
tiempo y recursos. Un 10% (1 empresa) en el nivel “Inicial” o 1, careciendo de objetivos,
tiendo una falta de desarrollo de procesos y no se encuentran en la capacidad de desarrollar
nuevas ideas. Y un 10% (1 empresa) en el nivel 3 o “Definido” lo que hace referencia a que
siguen procedimientos, practicas y herramientas en sus procesos de manera formal para la

colocacion del nuevo personal.



A partir de los resultados arrojados por las empresas familiares consideradas en la
investigacion, se pudo evidenciar que los datos proyectan una media aritmética de 3,48
haciendo referencia al nivel de desarrollo en el cual se ubican, el cual seria un nivel 3 o
“Definido” lo que nos indica, cuentan formalmente con practicas, procedimientos y
herramientas para inducir al personal en sus actividades y esfuerzos en la organizacion. Por
otra parte la mayor concentracion de datos se ubica en un 40 % (4 empresas) dentro de la
escala denominada “Definido” o nivel 3; lo que significa que las unidades de Recursos
Humanos de las empresas Familiares cuentan con préacticas, herramientas y procedimientos
en sus procesos de reclutamiento de personal establecidos formalmente para la
organizacion respecto al proceso de orientacion a las personas y colocacion de personal, de

una manera formalmente en la organizacion

2.2 Desarrollo y carrera

En esta dimension, se evalud el nivel de desarrollo de las siguientes tres practicas:

planes de carrera y sucesion, gestion del desempefio, y adiestramiento y capacitacion.

2.2.1 Carreray sucesion

Tipo de Empresa Carrera y sucesion

Empresa familiar Media 3,87

Empresa no familiar Media 2,73
Planes de carrera y sucesion Planes de carrera y sucesion
Empresasfamiliares Empresasno familiares

10% 10%

M Inicial B Inicial

® En desarrollo m En desarrollo
50% Definido Definido

B Gestionado B Gestionado

m Optimizado m Optimizado




Se pudo evidenciar a partir de los datos obtenidos de las empresas familiares
estudiadas un promedio de 3,87 en cuanto al nivel de desarrollo en el cual se encuentran,
ubicandose entre los niveles 3 “Definido” y nivel 4 “Gestionado” lo que nos explica que
tienen précticas, procedimientos y herramientas asi como objetivos cuantitativos que
permiten medir los procesos en la organizacion. Dicho promedio coincide con el 50 %
indicado en el grafico de las empresas familiares encuestadas. Esto indica que la respuestas
aportada se valoran en los niveles 3 o “Definido” y el Nivel 5 u “Optimizado”; lo que hace
referencia a que estas empresas, poseen practicas, herramientas y procedimientos de
manera formal en la organizacién en los procesos de preparacion y capacitacion a los
nuevos integrantes, asi como también cuentan con el andlisis de datos para comprender las
practicas que puedan mejorar y tomar acciones para lograr una mayor eficiencia en el

subproceso de Planes de Carrera y Sucesion.

Considerando el caso de empresas no familiares se presentd un resultado de 2,73 lo
cual hace referencia a las 10 empresas estudiadas donde se ubican, en cuanto a su nivel de
desarrollo, siendo este el nivel 2 o “En Desarrollo” y nivel 3 o “Definido”, es decir, cuentan
con préacticas planificadas y objetivos definidos pero no se establecen formalmente, sin
embargo si cuentan con procedimientos y herramientas en la organizacién. Como se puede
observar en detalle en el grafico las empresas se agrupan con mayor intensidad entre los
nivel 2 o “En Desarrollo” y nivel 4 o “Gestionado” con un 30% cada nivel; lo que hace
referencia a que las précticas estan desarrolladas y planificadas, teniendo asi sus objetivos
claros en cuanto a la forma en la que se prepararan y capacitaran los nuevos integrantes
pero no estan establecidos formalmente. A su vez el otro 30% busca el establecimiento de
objetivos cuantitativos y su ejecucion, de manera que se puedan medir el proceso de
planeacion de carrera y sucesion. Un 20% (2 empresas) se ubican en el nivel “Definido” o
nivel 3, poseen practicas, procedimientos y herramientas establecidas formalmente en la
organizacion. Un 10% (1 empresa) en el nivel 1 o “Inicial” carecen de objetivos, tienen un
falta de desarrollo de procesos y no se encuentran en la capacidad de desarrollar nuevas

ideas. Y un 10% (1 empresa) en el nivel 5 o “Optimizado” conocen y comprenden donde



pueden realizar mejoras en las practicas y las acciones a seguir para lograr una mayor

eficacia en el proceso

2.2.2 Gestion del desempefio

. Gestion del
Tipo de Empresa .
desempefio

Empresa familiar Media 2,52

Empresa no familiar Media 3,37
Gestion del desempeno Gestion del desempeiio
Empresa familiar Empresa no familiar
® [nicial | [nicial

M Endesarrollo M En desarrollo

< Definido
%

Definido

m Gestionado | Gestionado

40

B Optimizado B Optimizado

Partiendo del subsistema “Gestion de Desempefio” en las empresas familiares
estudiadas, se pudo apreciar que el nivel de desarrollo en promedio es de 2,52 lo cual hace
referencia al nivel en el que se ubican, siendo este un nivel 2 o “En Desarrollo”, contando
con practicas desarrolladas y objetivos claros, pero no se encuentran establecidos en tiempo
y recursos para llevarse a cabo. Con precisién se puede observar una concentracion de
datos en un nivel 3 o “Definido” con un 40% (4 empresas) de las empresas encuestadas, lo
que hace referencia a que estas empresas poseen practicas mediante estandares,
herramientas y procedimientos para desarrollar sus practicas de Gestion del desempefio. El
30% (3 empresas) se ubican en el nivel 4 o “Gestionando” dichas empresas buscan
establecer objetivos cuantitativos que permitan pedir los procesos de gestion de desemperio.
Un 20% (2 empresas) en el nivel 1 o “Inicial” dichas empresas abarcan objetivos
incumplidos, tienen falta de desarrollo de procesos y no se encuentran en la capacidad de
desarrollar nuevas ideas. Y por ultimo un 10% (1 empresa) se encuentra en el nivel 2 o “En

Desarrollo” cuenta con practicas desarrolladas y planificadas y tienen objetivos definidos



sin embargo no se establecen formalmente para establecer un proceso de evaluacion de

desempefio ofreciendo una retroalimentacion a los empleados.

Se pudo evidenciar en el caso de las 10 empresas no familiares estudiadas que los
datos que despide la media aritmética con respecto al nivel de desarrollo es de 3,37 lo cual
se ubica en un nivel 3 o “Definido” es decir, cuentan con practicas, procedimientos y
herramientas que sigue la organizacién de manera formal para establecer un proceso de
evaluacion de desempefio. Con mayor referencia se observa una agrupacion de 20% (2
empresas) para cada uno de los niveles, como se demuestra en el grafico anterior; lo que
significa que las Unidades de Recursos Humanos de las empresas no familiares cuentan
con diversidad en su gestion, pasando desde un nivel “Inicial” donde las practicas tienen
objetivos incumplidos hasta un nivel “Optimizado” donde se comprende que se pueden

realizar mejoras y tomar decisiones para mejorar su eficiencia.

2.2.3 Adiestramiento y capacitacion

) Adiestramiento y
Tipo de Empresa o
capacitacion

Empresa familiar Media 3,10

Empresa no familiar | Media 4,65
Adiestramiento y capacitacién Adiestramiento y capacitacion
Empresasfamiliares Empresasno familiares

m Inicial 10% ® Inicial

M En desarrollo ' B En desarrollo
Definido Definido

m Gestionado ® Gestionado

B Optimizado B Optimizado

Estableciendo el componente del subsistema “Adiestramiento y Capacitacion” los
datos arrojados por la media aritmética de las 10 empresas estudiadas, en cuanto al nivel de
desarrollo de dicho subsistema es de 3,10 ubicandose en el nivel 3 o “Definido” es decir,
posee practicas, procedimientos y herramientas establecidas de manera formal. De forma

detallada se puede apreciar que coincide con que la mayoria de las empresas encuestadas en



el nivel 3 o “Definido” con una representacion del 40% (4 empresas). Esto indica que la
respuestas aportada por la persona responsable de la unidad de Recursos Humanos se
valoran dentro de la escala denominada “Definido” o nivel 3; lo que significa que las
Unidades de Recursos Humanos de las empresas familiares poseen practicas, herramientas
y procedimientos formales con el fin de modificar el comportamiento de los empleados y
asi lograr con éxito los objetivos de la empresa. El resto de los niveles de las Unidades de
Recursos Humanos de las empresas familiares cuentan con un 20% (2 empresas) con
diversidad en sus distintos niveles, pasando desde un nivel “Inicial” donde las practicas
tienen objetivos incumplidos, “En Desarrollo” con practicas, desarrolladas y planificadas y
objetivos definidos, pero no se establece los tiempos y recursos, hasta un nivel
“Optimizado” donde se comprende que se pueden realizar mejoras y tomar decisiones para

mejorar su eficiencia.

Para el caso de empresas no familiares se presentd un promedio con respecto al
nivel de desarrollo de las empresas de 4,65 lo cual nos indica que se ubica en el nivel 4 o
“Gestionado” y nivel 5 y “Optimizado” estableciendo objetivos cuantitativos que permitan
medir los procesos y conocen donde pueden realizar mejoras den las practicas y tomas
acciones para lograr una mayor eficiencia en el proceso. Se observa que el 80% de las
empresas encuestadas se aproximan al promedio, es decir que se valoran dentro de la escala
denominada nivel 5 u “Optimizado”; lo que hace referencia a que estas empresas usan los
datos provenientes de las actividades de adiestramiento y capacitacién para analizarlas,
comprenderlas y hacer mejoras para tomar decisiones del proceso y asi aumentar su
eficiencia. Seguidamente un 10% (1 empresa) se ubica en el nivel 3 o “Definido” es decir,
poseen préacticas, procedimientos y herramientas que permite modificar el comportamiento
de los empleados con el propdsito de que alcancen los objetivos de la empresa. Por Gltimo
un 10% (1 empresa) se encuentra en el nivel 4 o “Gestionado” buscan establecer objetivos
cuantitativos en la organizacion que permitan medir los procesos de adiestramiento y

capacitacion en los empleados.



2.3 Compensacion total
En esta dimension, se evalud el nivel de desarrollo de las siguientes cuatro

practicas: compensacion financiera, beneficios, planes de incentivo y balance vida-trabajo.

2.3.1 Compensacion financiera

) Compensacioén
Tipo de Empresa ) ]
financiera
Empresa familiar Media 2,71
Empresa no familiar | Media 3,68

Compensacion finaciera
Empresas familiar

u Inicial

o

Defini

10%

m En desarrollo

do

m Gestionado

Compensacion financiera
Empresasno familiares

10%

o |nicial

M En desarrollo
20%

Definido

m Gestionado

N 4

o ® Optimizado
® Optimizado

Partiendo de los datos que arrojan las 10 empresas familiares se pudo establecer una
media de 2,71 en cuanto al nivel de desarrollo, ubicandolas en el nivel 2 0 “En Desarrollo”;
Lo cual coincide con la mayor concentracion de los datos que se ubican en el nivel 2 o “En
desarrollo” con un 30% (3 empresas) lo que significa que las Unidades de Recursos
Humanos de las empresas familiares estan desarrolladas, planificadas y tienen objetivos
bien definidos, pero no cumplen o establece el tiempo y recursos. Por otra parte, un 30% (3
empresas) se encuentra en el nivel 3 o “Definido”, que significa que poseen practicas,
procedimientos y herramientas de manera formal que se cumplen en la organizacion para
realizar la suma de todos los pagos que se le hacen al individuo en contraprestacién por sus

servicios. Otro 20% (2 empresas) se encuentra en el nivel 5 u “Optimizado”, que se traduce



a que conocen donde pueden realizar mejoras en las practicas y conseguir una mayor
eficiencia en los procesos de pagos. Un 10% (1 empresa) se encuentra en el nivel 1 o
“Inicial” donde cuentan con précticas incumplidas con carencia de desarrollo en procesos y
nuevas ideas. Por ultimo, un 10% (1 empresa) se ubica en el nivel 4 o “Gestionado” donde
la organizacion busca el establecimiento de objetivos cuantitativos que permitan medir la

compensacion financiera en la misma.

Para el caso de empresas no familiares se presentd en cuanto a su nivel de desarrollo
en el cual se encuentra un promedio de 3,68 lo cual nos hace referencia que se ubican en
un nivel 3 o “Definido” u un nivel 4 o “Gestionado” es decir, las empresas desarrollan
practicas mediante estandares, herramientas y procedimientos asi como el establecimiento
de objetivos cuantitativos que permitan medir el proceso. Por otra parte con mayor detalle
Se ven representadas al 50% en un nivel 5 u “Optimizado”; lo que hace referencia a que
estas empresas comprenden donde pueden hacer mejoras para tomar decisiones y asi
conseguir una mayor eficiencia en el proceso que hace referencia a la contraprestacion de
un servicio. Un 20% (2 empresas) en el nivel 3 o “Definido” tienen formalmente en la
organizacion procedimientos, practicas y herramientas que permiten la suma de todos los
pagos que se le realizan al individuo por sus servicios durante un periodo de tiempo. Un
20% (2 empresas) en el nivel 4 o “Gestionado™ buscan establecer objetivos cuantitativos
para buscar medir los procesos. Y 10% (1 empresa) en el nivel 2 o “En Desarrollo” las
préacticas de dichas empresas estan planificadas, desarrolladas y con objetivos claros pero

no se encuentran establecidos formalmente por falta de recursos y tiempo.

2.3.2 Beneficios

Tipo de Empresa Beneficios

Empresa familiar Media 3,56

Empresa no familiar Media 2,86




Beneficios Beneficios
Empresasfamiliares Empresasno familiares

B Inicial B Inicial

B En desarrollo B Endesarrollo

Definido Definido

B Gestionado (
10% 20%

® Optimizado

m Gestionado

m Optimizado

Tomando en consideracion la dimension “Compensacion total” del subsistema de
beneficio, se pudo apreciar que las 10 empresas estudiadas arrojaron una media aritmética
de 3,56 cuya derivacion nos muestra que se encuentran en el nivel 3 o “Definido” cuentan
con précticas, procedimientos y herramientas que permiten a los empleadores utilizar como
complementos . Sin embargo, se aprecia con mayor detalle que un 40% de las empresas
familiares encuestadas valoradas dentro de la escala denominada nivel 3 o “Definido”; lo
que significa que las préacticas de Unidades de Recursos Humanos en cuanto a Beneficios
se encuentran desarrolladas, planificadas y poseen objetivos bien definidos referente a los
programas complementarios de la compensacion que recibe el empleado y los que se
encuentran establecidos en la legislacion vigente, sin embargo en este nivel no se
establecen formalmente los tiempos y recursos a utilizar. Un 30% (3 empresas)se encuentra
en el nivel 5 u “Optimizado”. Un 20% (2 empresas) se ubica en el nivel 4 o “Gestionado”.

Y un 10% (1 empresa) en el nivel 2 o “En Desarrollo”

En el caso de empresas no familiares se presentd en las 10 empresas estudiadas un
promedio de 2,86 en cuanto a su nivel de desarrollo, que nos muestra que se ubican entre el
nivel 2 o “En Desarrollo” y nivel 3 o “Definido”, si bien poseen practicas desarrolladas,
planificadas y con objetivos definidos no se encuentran establecidos por falta de recursos y
tiempo, a pesar de ello, si cuentan con estandares, herramientas y procedimientos.
Adicionalmente se puede evidenciar en el grafico existe una distribucion del 30% en el
nivel “En Desarrollo” o nivel 2 y un 30% en el nivel “Optimizado” o nivel 5, lo que hace
referencia a que estas empresas cuentan con practicas desarrolladas y planificadas pero

donde no cumplen con los tiempos y recursos establecidos y donde ademas, con el analisis



de los datos que arroja este subproceso se toman acciones y se hacen mejoras en la
eficiencia para emplear programas que complementan la compensacion. Un 2% (2
empresas) en el nivel 3 o “Definido” cuentan con practicas, herramientas y procedimientos
que ayudan al empleador a realizar complementos a la compensacion en efectivo de los
empleados. Un 10% (1 empresa) en el nivel 1 o “Inicial” tienen objetivos incumplidos, falta
de desarrollo en sus procesos de beneficios otorgados a los empleados. Y 10% (1 empresa)
en el nivel 4 o “Gestionado” buscan establecer objetivos cuantitativos para poder medir los

procesos de beneficios.

2.3.3 Planes de incentivo

_ Planes de
Tipo de Empresa ) )
incentivo

Empresa familiar Media 2,35

Empresa no familiar | Media 2,67

Planes de incentivo Planes de incentivo
Empresas familiares -
Empresas no familiares

m Inicial
H Inicial

®m En desarrollo
mEn desarrollo

Definido Definido
m Gestionado

‘ m Gestionado
m Optimizado 10%. 5 Optimizado

0%

Las empresas familiares estudiadas proyectan un nivel de desarrollo en promedio de
2,35 lo que nos indica que el grupo en promedio se ubica en el nivel 2 o “En Desarrollo”
donde cuentan con objetivos definidos, practicas desarrolladas pero no tienen los recursos
ni tiempo para establecerlos en lo organizacion. No obstante se puede apreciar con mayor
detalle cada uno de los niveles, un 40% (4 empresas) en el nivel 3 o “Definido”. Esto indica
que las empresas familiares desarrollan sus practicas de planes de incentivo vy planifican
mediante estandares, herramientas y procedimientos, ademas se establecen de manera

formal por la organizacion las recompensas que son otorgadas al trabajador derivado del



desempefio individual o grupal. El resto de los niveles de las Unidades de Recursos
Humanos de las empresas familiares cuentan con un 20% (2 empresas) con diversidad en
sus distintos niveles, pasando desde un nivel “Inicial” donde las practicas tienen objetivos
incumplidos un nivel “En Desarrollo”, donde se poseen practicas desarrolladas,
planificadas y objetivos definidos, pero sin establecerse por tiempo y recursos, hasta un

nivel en “Gestionado” buscando establecer objetivos cuantitativos para medir los procesos.

En las empresas no familiares se presenté un promedio respecto al nivel de
desarrollo de 2,67 indicando que estan entre el nivel 2 “En Desarrollo” y el nivel 3
“Definido” si bien no estan establecidas las précticas, poseen herramientas y
procedimientos en la organizacion. Sin embargo la mayoria de estas demostraron
encontrarse en un nivel 5 u “Optimizado” estando representadas por un 50% (5 empresas)
de las empresas encuestadas; lo que hace referencia a que estas cuentan con datos respecto
a los planes de incentivos implementados para su comprension y analisis, para luego hacer
mejoras en el proceso. 30% (3 empresas) en el nivel “Inicial” carecen de objetivos y
procesos. Un 10% (1 empresa) en el nivel “En Desarrollo” a pesar de tener practicas y
objetivos definidos no estan establecidos formalmente. Un 10% (1 empresa) en el nivel
“Definido” donde estdn establecidos formalmente en la organizacion las précticas,

herramientas y procedimientos

2.3.4 Balance vida-trabajo

_ Balance vida-
Tipo de Empresa )
trabajo

Empresa familiar Media 2,71

Empresa no familiar | Media 2,31




Balance vida-trabajo Balance Vida-trabajo
Empresas familiares o
Empresas no familiares

m [nicial
H Inicial

m En desarrollo

» Definido

m Gestionado

B En desarrolle
Definido
W Gestionado

m Optimizado B Optimizado
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Para el caso de las 10 empresas familiares estudiadas se presentd un promedio en

cuanto al nivel de desarrollo de las mismas de 2,71 es decir, se ubican entre los niveles 2 o
“En Desarrollo” y el nivel 3 o “Definido” donde cuentan con préacticas, herramientas y
procedimientos en la organizacion sin embargo no cumplen con objetivos claros. Partiendo
de los gréficos se observo que un 30% de las empresas encuestadas se ubican en la escala
denominada nivel 2 o “En Desarrollo™; lo que hace referencia a que estas empresas poseen
practicas organizativas, politicas y programas que buscan apoyar a sus empleados, si bien
lo tienen definido no se encuentran establecidos formalmente por la organizacion. Por otra
parte también se hace notar que otro 30% se encuentra en el nivel 3 o “Definido”,
significando que las empresas no familiares tienen sus practicas de Balance vida- trabajo
desarrolladas formalmente mediante estandares, herramientas y procedimientos. Un 20% (2
empresas) “Optimizado” conocen aquellas mejores que deben realizar en sus practicas para
alcanzar con mayor eficacia el éxito dentro y fuera del lugar de trabajo. 10% (1 empresa) en
el nivel 1 o “Inicial” careciendo de objetivos incumplidos y una falta de desarrollo en sus
procesos. Y por ultimo un 10% (1 empresa) en el nivel 4 o “Gestionado” buscan establecer

objetivos cuantitativos, para medir el proceso especifico

En consideracion a las empresas no familiares la media aritmética nos muestra un
resultado de 2,31 en cuanto a su nivel de desarrollo del balance vida-trabajo, ubicandose el
grupo en lineas generales en un nivel “En Desarrollo” , traduciéndose en que a pesar de
poseer practicas, objetivos claros, necesitan de recursos para establecerse formalmente. De
acuerdo a los graficos un 30% se encuentra en nivel “Inicial” y 30% en nivel “Definido”, lo
que significa que las Unidades de Recursos Humanos de las empresas familiares manejan

las practicas de Balance vida-trabajo con objetivos incumplidos, presentan fallas en el



desarrollo del proceso y no estan en capacidad de producir nuevas ideas y en contraparte
otro grupo de empresas si tiene practicas desarrolladas donde se siguen formalmente a
través de estandares, herramientas y procedimientos, buscando apoyar a sus empleados y
asi lograr un éxito dentro y fuera del lugar de trabajo. Un20% (2 empresas) en el nivel
“Gestionado” buscando establecer objetivos cuantitativos que permitan medir el proceso de
la organizacion. Un 10% (1 empresa) “En Desarrollo”. Y 10% (1 empresa) en el nivel
“Optimizado” conocen cuales son las mejoras que deben realizar para alcanzar con mayor

eficiencia el proceso.

2.4 Integridad laboral
En esta dimensidn se estudiaron los niveles de desarrollo de las practicas: juridico-

legal, negociacidn colectiva, normas y procedimientos y seguridad y salud laboral.

2.4.1 Juridico-legal

Tipo de Empresa Juridico-legal

Empresa familiar Media 3,29

Empresa no familiar | Media 3,23

Juridico-Legal Juridico-Legal
Empresasfamiliares Empresasno familiares

M [nicial M Inicial

B En desarrollo B En desarrollo

> Definido

B Gestionado

Definido

B Gestionado

m Optimizado m Optimizado




Considerando la dimension “Integridad Laboral”, antes mencionada, uno de sus
componentes es el subsistema de Juridico-Legal, en cuyos resultados se pudo observar que
de las 10 empresas familiares estudiadas, el promedio en cuanto al nivel de desarrollo de
dicho subsistema es de 3,29, ubicandose en el nivel “Definido” contando con practicas,
procedimientos y herramientas que permiten establecer una relacion de la empresa con el
gobierno, sus leyes e instituciones que dicen la relacién a las actividades de la empresa. De
acuerdo a las 10 empresas encuestadas, se determind que el 30% de las empresas familiares
encuestadas que se encuentran en el nivel “Definido”, lo que significa que las Unidades de
Recursos Humanos de las empresas familiares se encuentran desarrolladas en cuanto a sus
préacticas estandares y procedimientos, con respecto a la relacion de la empresa con el
gobierno, sus leyes y sus instituciones y organismos que establecen la relacion a las
actividades, por otra parte, se destaca que un 30% de las empresas familiares se encuentra
en el nivel denominado “En Desarrollo”, donde las practicas estan desarrolladas y
planificadas y tienen objetivos definidos en cuanto a las actividades en donde la empresa
tiene relacién con el gobierno. Un 20% (2 empresas) en el nivel “Optimizado” saben los
procesos Juridico-Legal que deben mejorar para lograr mayor eficiencia. Un 10% (1
empresa) en el nivel “Inicial” carece de objetivos y falta de desarrollo. Y un 10% (1
empresa) en el nivel 4 o “Gestionado busca establecer objetivos cuantitativos que permitan

medir los procesos.

Para el caso de empresas no familiares se demostré una media de 3,23 con respecto
al nivel de desarrollo de la Unidad de Recursos Humanos, lo cual hace alusién al nivel al
cual pertenece el grupo de las 10 empresas no familiares que conformaron el estudio,
ubicandose en el nivel “Definido” cuentan con procesos, practicas y herramientas para la
relacién de la empresa con las actividades de la misma de manera legal. Por otra parte
como se observa en el grafico, la mayoria de los datos se encuentra en el nivel 5 con un
60% (6 empresas) “Optimizado”; lo que hace referencia a que estas empresas comprenden
los datos para hacer mejoras en el proceso juridico-legal que se lleva a cabo dentro de la
organizacion. 30% (3 empresas) se ubican en el nivel 2 “En Desarrollo” no cuentan con los

recursos y tiempo para establecer los objetivos y préacticas en la organizacion. Y un 10% (1



empresa) en el nivel “Inicial” necesitan de objetivos claros y desarrollar procesos para la

organizacion.

2.4.2 Negociacion colectiva

) Negociacion
Tipo de Empresa )
colectiva
Empresa familiar Media 1,12
Empresa no familiar Media 1,61

Negociacion colectiva Negociacion colectiva

. Empresasno familiares
Empresas familiares

10% ™ [nicial

M Inicial

M En desarrollo
® En desarrollo

Definido -
Definido

m Gestionado .
W Gestionado

B Optimizado u Optimizado

Para el caso de empresas no familiares se presentd un promedio de 1,61 en cuanto al
nivel de desarrollo, lo cual se ajusta con el 50% de las empresas encuestadas, es decir que
se valoran dentro de la escala denominada nivel 1 o “Inicial”; lo que hace referencia a no
poseer la capacidad de desarrollar nuevas ideas en cuanto al proceso de negociacion
colectiva o relativo a las condiciones de trabajo. Un 30% (3 empresas) se ubican en el nivel
“En Desarrollo” donde sus practicas de negociacion colectiva estan desarrolladas,
planificadas y objetivos definidos pero no se establecen formalmente en la organizacion por
escasez de recursos. Un 10% (1 empresa) se encuentran en el nivel “Definido”, donde
desarrollan practicas, procedimientos y herramientas de manera formal para lograr
establecer un contrato o acuerdo colectivo. Y 10% (1 empresa) en el nivel “Optimizado,

estar al corriente de donde pueden realizar mejoras para alcanzar una mayor eficiencia.



Por otra parte, se pudo evidenciar que las 10 empresas familiares estudiadas con
respecto al nivel de desarrollo en el cual se ubican, en promedio es de 1,12, perteneciendo
al nivel “Inicial” lo cual coincide al 90% de las empresas familiares encuestadas, indicando
que las respuestas aportadas se valoran dentro de la escala denominada nivel 1 o “Inicial”,
donde las Unidades de Recursos Humanos de las empresas familiares poseen préacticas
referentes a negociaciones colectivas que se encuentran incumplidas, tienen una falta de
desarrollo de procesos y no estan en la capacidad de desarrollar nuevas ideas. Y un 10% en
el nivel “Definido” contando con practicas, procedimientos y herramientas encaminado a la

conclusién de un contrato o acuerdo colectivo.

2.4.3 Normas y procedimientos

. Normas y
Tipo de Empresa o
procedimientos

Empresa familiar Media 3,73
Empresa no familiar Media 2,29
Normasy procedimientos Normasy procedimientos
Empresas familiares Empresasno familiares

M Inicial M [nicial
M En desarrollo M En desarrollo
Definido 50% Definido

m Gestionado m Gestionado

B Optimizado B Optimizado

En la dimension “Integridad Laboral”, en especifico el subsistema Normas y
Procedimientos, se observo que de las 10 empresas familiares estudiadas, el promedio en
cuanto al nivel de desarrollo se ubicé 3,73 lo que nos indica que se ubica entre el nivel 3 0
“Definido” y el nivel 4 o “Gestionado” traduciéndose en que desarrollan practicas,

procedimientos, herramientas asi como objetivos cuantitativos, que permitan medir los



procesos. Coincidiendo con un  40% (4 empresas), representado en el grafico,
respectivamente al nivel 3 o “Definido” y “Gestionado” o nivel 4; lo que significa que las
unidades de Recursos Humanos de las empresas Familiares tienen establecidos los
lineamientos que rigen la conducta de los empleados en la empresa y tienen establecidos
los objetivos cuantitativos y su ejecucion, referente a los empleados en la empresa, bajo un
reglamento que se le entrega al trabajador. Y un 20% (2 empresas) en el nivel
“Optimizado” perciben donde pueden haber mejoras en las practicas y acciones para

conseguir una mayor eficiencia.

Para el caso de las empresas no familiares se presentd un promedio de 2,29 en
cuanto a su nivel en el proceso de Recursos Humanos, lo cual nos indica que se ubican en
promedio las 10 empresas en un nivel 2 “En Desarrollo” encuentran que las practicas estan
desarrolladas, planificadas y con objetivos definidos, pero no se encuentran establecidos en
la organizacion formalmente. Por otra parte de acuerdo con el grafico existe un 50% (5
empresas) ubicadas en un nivel 3 o “Definido”, donde desarrollan sus practicas mediante
estandares, herramientas y procedimientos formalmente. 40% (4 empresas) de las empresas
encuestadas valoradas dentro de la escala denominada nivel 2 o “En Desarrollo”; lo que
hace referencia a que poseen un reglamento establecido para la organizacién pero no esta
formalmente establecido para los empleados de la empresa. Y 10% (1 empresa) “Inicial”
cuentan con practicas que abarcan objetivos incumplidos y una falta de desarrollo en los

procesos y no se encuentran en la capacidad de desarrollarlas.

2.4.4 Seguridad y salud laboral

) Seguridad y salud
Tipo de Empresa
laboral

Empresa familiar Media 3,35

Empresa no familiar | Media 2,07




Seguridady salud laboral Seguridady salud laboral

Empresasfamiliares Empresasno familiares
W Inicial ® [nicial
B En desarrollo \ B En desarrollo
Definido Definido
20%

B Gestionado ® Gestionado

B Optimizado B Optimizado

De acuerdo a los datos arrojados por los responsables de la Unidad de Recursos
Humanos de las distintas empresas familiares se pudo determinar un promedio de 3,35 en
cuanto a su nivel en el proceso de seguridad y salud laboral se alojan en el nivel 3 o
“Definido” es decir, dichas empresas desarrollan sus practicas, herramientas y
procedimientos, para proteger los derechos a la vida, salud e integridad personal de los
trabajadores y trabajadoras. Si bien ahora, como se puede observar en el grafico con mayor
exactitud que las empresas se encuentran, en el nivel 5 u “Optimizado” con un 40% (4
empresas), lo que quiere decir que estas poseen datos sobre seguridad y salud laboral que le
permiten comprender mejor las practicas del proceso de estructura organizacional referente
a la prevencion y vigilancia en materia de seguridad, salud, condiciones y medio ambiente
de trabajo, para proteger los derechos humanos a la vida, la salud e integridad de los
trabajadores, pudiendo asi obtener mejorar continuas para aumentar su eficacia. En un 30%
(3 empresas) en el nivel 3 0 “En Desarrollo” se encuentran con précticas desarrolladas y
objetivos claros pero no poseen los recursos para llevarlos a cabo. Un 20% (2 empresas) en
el nivel “Definido” donde de manera formal se establecen préacticas, procedimientos y
herramientas que ayudan a la prevencion en materia de seguridad y salud laboral. Y un 10%
(1 empresa) en el nivel “Gestionado” por medio de objetivos cuantitativos miden los

procesos por medio de datos.

Para el caso de empresas no familiares se presentd una media de 2,07 con relacion
al nivel de desarrollo en el cual se encuentra, coincidiendo con el 30% de las empresas
valoradas dentro de la escala denominada nivel 2 o “En Desarrollo”; es decir, las practicas
se encuentran desarrolladas y planificadas y poseen objetivos definidos, sin embargo no se

encuentran establecidos formalmente esas estructuras organizacionales que buscan proteger



los derechos humanos a la vida, la salud e integridad de sus trabajadores; por otra parte
existe otro 30% de empresas que se encuentra en el nivel 1 o “Inicial” poseen objetivos
incumplidos y falta de desarrollo en los procesos. Un 20% (2 empresas) en el nivel
“Definido” desarrollan practicas, procedimientos y herramientas que permite prevenir y
vigilar en materia de seguridad y salud a los trabajadores. Un 10% (1 empresa) en el nivel 4
o “Gestionado” buscan establecer objetivos cuantitativos que permitan medir el proceso en
su desarrollo. Y 10% (1 empresa) en el nivel “Optimizado” conocen donde implementar

mejoras que le permitan lograr el éxito en la organizacion.

3. Nivel de desarrollo global de la gestion de la Unidad de Recursos Humanos

En este apartado se da a conocer los resultados generales de las empresas familiares

y no familiares por cada una de las dimensiones de Recursos Humanos.

Con los resultados que se presentan a continuacion establecen una distincion en
cuanto al nivel de desarrollo global de la gestion de la Unidad de Recursos Humanos en

ambos tipos de empresa.

. Apreciacion fevefla ARy
A | g e | Aot | Ao
9 A desarrollo y g S g .
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Grafico 3: Apreciacion global de los niveles de desarrollo de la gestion de la Unidad de
Recursos Humanos.

En cuanto a la apreciacion global de la dimensién Incorporacién de personal, la
cual, tal como se referenciara en parrafos precedentes, esta constituida por los procesos de
Reclutamiento, Seleccidon, Induccion y Colocacion de talento humano. De dicha dimension
podemos apreciar, en la grafica N°3 que se encuentra en el nivel “Definido” de la escala
CMM, tanto para las empresas familiares y como para las no familiares, sin que se pueda

establecer una diferencia significativa.

Por lo anterior, se puede decir que para ambos categorias de empresas estas
practicas se realizan de forma estandarizadas, con la ayuda de herramientas y el
establecimiento de procedimientos, pero sin preocuparse por mejorarlos y llegar a estar en

otro nivel superior de la escala.

Con respecto a la apreciacion global de la dimension Desarrollo y Carrera de
personal conformado por los componentes: planes de carrera y sucesion, gestion del
desempefio, adiestramiento y capacitacion, se ubica en un nivel 3,4 0 “Definido” de
desarrollo para las empresas familiares, lo que significa que sus practicas, de manera
general, se llevan a cabo mediante estandares, herramientas y procedimientos en la

movilizacién y el crecimiento de los empleados dentro de la empresa, asi como la sucesion



de los cargos. Mientras que las empresas no familiares se ubican en un nivel 4 o
“Gestionado” de desarrollo, lo que significa que, de forma global, estas empresas buscan
el establecimiento de objetivos cuantitativos y la ejecucion de los mismos, tiende a medir

los procesos con datos, por lo que realizan calculos estadisticos.

En referencia a la Apreciacion global de la Compensacion Total, conformado por
la compensacion financiera, los beneficios, planes de incentivo y balance vida-trabajo
pudimos observar que ambos tipos de empresas, familiares y no familiares se encuentran en
un nivel 3 o “Definido”, (3.1 y 3.4 respectivamente), por tanto no se considera como un
elemento diferenciador la Compensacion Total, este subsistema de Recursos Humanos
consiste en lo que ofrece la empresa a los colaboradores por la contraprestacion de su
trabajo, en ambos casos estas practicas son llevadas de la mano con estandares especificos,

herramientas y procedimientos.

En cuanto a la Apreciacion global de la Integridad Laboral, esta dimensién se
encuentra conformada por los indicadores juridico-legal, negociacion colectiva, normas y
procedimientos y seguridad y salud laboral, dio como resultado de su apreciacion global
que existe una diferencian en los niveles obtenidos para las empresas familiares y no
familiares, este proceso de Recursos Humanos representa el cumplimiento de los deberes y
la defensa de los derechos de los colaboradores y sus condiciones de trabajo en
consonancia con la legislacion vigente. En el caso de las empresas familiares, obtuvieron
como resultado de 3,08 en un nivel 3 0 “Definido”, en sus procesos de Integridad Laboral,
lo que quiere decir que sus practicas siguen una manera establecida formalmente en la
organizacion, por otra parte, las empresas no familiares obtuvieron un resultado en el nivel
2 0 “En desarrollo” (2.06), en este nivel las practicas estdn desarrolladas y planificadas

pero no se establecen formalmente los tiempos y los recursos.



4. Resultado global de la estructura del departamento de Recursos Humanos de la
empresa

m Empresas familiares m Empresas no familiares

Poco estructurado Medianamente Altamente
estructurado estructurado

Grafico 4: Estructura global del departamento de Recursos Humanos.

Tal como se menciona en el Instrumento que se usd para la recoleccion de
informacion, permite establecer la estructura global de la unidad de Recursos Humanos, por
medio de la consideracion de tres categorias a saber: Poco estructurado, medianamente

estructurado y altamente estructurado.

En este sentido los resultados apuntan a que de las empresas familiares un 10% (1
empresa) cuenta con una gestion de Recursos Humanos poco estructurada, es decir, poseen
personal encargado de los procesos de Recursos Humanos pero no se encuentran
delimitados claramente las funciones y no existe planificacion ni supervision efectiva, asi
como no se conoce la posicion y alcance del departamento en la organizacion
manteniéndose estatico en el tiempo. Por otra parte, un 50% (5 empresas) presentan una
gestion medianamente estructurada, donde existe un departamento de Recursos Humanos y
el personal que planifica y se distribuye claramente sus funciones. Sin embargo, no se
organizan los procesos por areas y se cuenta con un solo supervisor que dirige todas las
labores del departamento, esta area apoya a las demas unidades de la empresa y se actualiza

con regularidad pero no se expande. Por ultimo un 40% (4 empresas) cuentan con una



gestion altamente estructurada, lo que hace referencia a que existe un Departamento de
Recursos Humanos con personal profesional y especializado subdividido en areas de
trabajo, cada &rea cuenta con un supervisor que delega actividades, coordina y controla
convenientemente las tareas; todo el equipo planifica y se reparte estratégicamente las
funciones. El departamento es valioso para la empresa y se ubica en un punto clave del

organigrama. Se desarrolla y crece segun los requerimientos del negocio.

Realizando una visualizacion general de estos datos, se puede apreciar que para las
empresas familiares la mayoria se encuentra entre medianamente y altamente estructurado,
esto quiere decir que, efectivamente en estas empresas existe un Departamento de Recursos
Humanos, con personal profesional y especializado, que planifica y distribuye claramente
sus funciones y que cuenta con supervisores que delegan actividades y controlan
convenientemente las tareas, en ocasiones existe un Unico supervisor que dirige todas las

actividades del departamento.

Nivel de Estructura Empresas familiares
Poco estructurado 10 %
Medianamente estructurado 50 %
Altamente estructurado 40 %
Total 100 %

Ahora bien, en el caso de las empresas no familiares se pudo observar que un 40%
(4) cuenta con un Departamento de Recursos Humanos poco estructurado, donde existe
personal encargado de los procesos de Recursos Humanos pero no se delimitan claramente
las funciones y no existe planificacion ni supervision efectiva, ni se conoce la posicion y

alcance del departamento en la organizacion y se mantiene estatico en el tiempo.

Asi mismo, un 60% (6 empresas) se ubican en un nivel de medianamente
estructurado lo cual indica que existe un Departamento de Recursos Humanos y el personal
que lo conforma planifica y distribuye claramente sus funciones, sin embargo no se

organizan los procesos por areas y se cuenta con un Unico supervisor gque dirige todas las



labores del departamento, esta area apoya a las demas unidades de la empresa y se actualiza

con regularidad pero no se expande o crece.

Finalmente, se puede observar las empresas no familiares se concentran entre poco
y medianamente estructuradas, lo que significa que puede o no contar con un
Departamento de Recursos Humanos, donde no se delimitan claramente las funciones de
los colaboradores, donde no existe una supervision efectiva ni se distribuye el control de la

mejor manera, este departamento ademas no crece ni se expande.

Nivel de Estructura Empresas no familiares
Poco estructurado 40 %
Medianamente estructurado 60 %
Altamente estructurado 0%
Total 100 %




CAPITULO VI

DISCUSION DE RESULTADOS

Este capitulo centra su atencién en comparar y tratar los resultados obtenidos en

funcion al Marco Tedrico que orientd el estudio.

De manera general, Pavon (2006) sefiala que la principal caracteristica que distingue
a la empresa familiar de la que no lo es, radica en la participacion de la toma de decisiones
y en la gestion, ambos aspectos si no se manejan de manera adecuada puede tener
consecuencias mucho mas graves en la empresa familiar que en la no familiar; en tal
sentido, detras de cada nivel donde se encontraron ubicadas las empresas, hay decisiones y
gestiones que las hace distintas y Unicas entre si, en especial en lo relativo a la gestion del

talento humano.

Lo anterior mencionado se puede evidenciar en la dimension denominada
Incorporacion, especificamente en el subcomponente de Reclutamiento, donde se presenta
una media de 3,14 para las empresas familiares y 3,73 para las empresas no familiares,
indicando que las empresas familiares poseen un promedio bajo a la hora de reclutar
personal, obviando muchos aspectos fundamentales al escoger su personal, mientras que las
empresas no familiares tienen un promedio mas alto, es decir, si consideran ciertos aspectos
que permiten reclutar personal; De igual forma, en el subcomponente Seleccion,
encontramos en la empresa familiar tiene una media de 3,06 y en la empresa no familiar
una media de 3,43 estos resultados concuerdan con lo sefialado por Pavén (2006) donde
dichos resultados de las empresas familiares son inferiores en cuanto a su nivel de gestion
en la dimension de Incorporacién, especificamente en seleccién que a diferencia de las
empresas no familiares que si poseen una media alta indicando que cumplen con la mayoria
de los aspectos para seleccionar personal en la organizacion, coincidiendo con lo sefialado
por Amat (2000) que la incorporacion de personal se hace muchas veces bajo criterios

personalistas.

Como lo sefiala Barrio (2013) “las empresas familiares no solo se diferencian en

una serie de aspectos de las empresas no familiares, sino que también funcionan de una



manera distinta, de ahi que es imprescindible que se conozcan y se puedan comprender
estas diferencias para mejorar la gerencia de las mismas” (p.294), esto coincide con lo
hallado durante la investigacion, donde encontramos que en las dimensiones Desarrollo y
Carrera de personal e Integridad Laboral, se encuentran diferencias entre las empresas
familiares y no familiares. Los autores Nufiez, Grande y Pedrosa (2012), concuerdan en que
ambas empresas funcionan de manera distinta y afirman que “la relacion familiar presenta
unas caracteristicas de benevolencia, factor diferenciador de las empresas familiares,
condicionando las decisiones de la direccion de Recursos Humanos”, entendiendo a la
benevolencia como la capacidad de ser comprensivo y tolerante ante la gestion del
personal, esto se puede observar en los subcomponentes de la dimensién incorporacion, ya
que si se evidencias que hay diferencias en promedio de empresas familiares y empresas no
familiares, teniendo estas Ultimas un promedio mas alto, considerando que sus decisiones se

toman segun parametros establecidos en la organizacion.

En cuanto a la variable Incorporacion de personal se pudo determinar que no existen
diferencias en su nivel de desarrollo de la gestion de la Unidad de Recursos Humanos, para
ambos tipos de empresa se determind un nivel “Definido” o nivel 3, ubicandolo en un punto
medio dentro de la escala, lo cual significa que en este nivel las empresas desarrollan sus
practicas mediante estdndares, herramientas y procedimientos, y se siguen de una manera
establecida de manera formal por la organizacion, este nivel indica que ain hay préacticas
que mejorar y consolidar para alcanzar la eficiencia. Con respecto a esto, Amat (2000)
sefiala que la incorporacion de personal se hace muchas veces bajo criterios personalistas,
cuando deberia hacerse sobre criterios profesionales, en tal sentido, se llega a pensar que las
empresas pertenecientes a la muestra de estudio aun no logran consolidar el equilibrio entre
ambos criterios de manera exitosa. Para Carrasco (2014) también ocurre de esta manera,
concordando con lo que plantea Amat (2000) sefiala que la orientacion de las practicas de
Recursos Humanos puede oscilar, en términos generales, desde una clara inclinacion hacia
los miembros de la familia en las decisiones de seleccion, promocion, retribucion y
sucesion, en detrimento de los empleados sin vinculos familiares, hasta una busqueda de la

equidad.



Con respecto a la variable Desarrollo y Carrera se pudo identificar una diferencia
entre, las empresas familiares que se ubicaron en un nivel “Definido” o nivel 3, que se
refiere a que las empresas desarrollan sus précticas de manera formar mediante estandares,
herramientas y procedimientos; y las empresas no familiares en un nivel “Gestionado” o
nivel 4, que significa que la Unidad de Recursos Humanos en esta dimension busca el
establecimiento de objetivos cuantitativos y la ejecucion de los mismos, en este nivel se
miden los procesos con datos. Esta diferencia entre ambas puede que venga dada por varias
razones, Salazar (2005) afirma que “la gestion de personas en la empresa familiar ha estado
poco profesionalizada hasta hoy” generando desaceleramiento en el desarrollo de esta
practica; de igual forma, Barnett y Kellermanns (2006) coinciden que estas practicas tienen
una manifestacion concreta de influencia familiar, lo cual dificulta ubicarse en niveles mas

altos dentro de la escala de desarrollo.

En el caso de la variable Compensacion Total, las empresas familiares y no
familiares se ubicaron en un nivel “Definido”, visto como un punto medio dentro de la
escala, refiere que dichas empresas desarrollan sus practicas mediante estandares,
herramientas y procedimientos de manera formal que son cumplidas. Se entiende por
compensacion total la dimensién que se relaciona con la competitividad tanto interna como
externa, de esto depende la continuidad de la empresa. La compensacion es el gasto mas
importante en la mayoria de las empresas, lo cual Carrasco (2014) sefiala que en el caso de

las empresas no familiares hall6 lo siguiente en sus estudios:

- En primer lugar: “el nivel retributivo medio que reciben los empleados,
directivos y no directivos, de la empresa familiar es inferior a la media del
mercado, aungue dichas diferencias desaparecen cuando la empresa familiar se
profesionaliza, ya que se rigen por criterios de mercado al fijar los salarios.” Sin
embargo esto también se evidencia en las empresas no familiares, que cumplen
con la retribucién monetaria, asi que partiendo de lo planteado por Carrasco
(2014) se lleva a concluir que la compensacién total aplica para ambos casos de

manera uniforme.



- En segundo lugar: “en las empresas familiares, debido al mayor riesgo
asumido por los propietarios, estos intentan que los incentivos tengan un mayor
peso en la retribucién final percibida por directivos y empleados, para asegurar
un mejor alineamiento entre los intereses de la propiedad y los intereses de los

agentes contratados.”

Lo planteado por Carrasco (2014) y lo hallado en la investigacion parece ser relativo
dependiendo de la capacidad econdémica que tenga la empresa y sus fuentes de
financiamiento, por ello consideramos que esta dimension se ubica en cierto nivel

dependiendo de estas variables y del mercado donde se desenvuelva.

Por ultimo, la dimension Integridad Laboral presenta diferencias. En el caso de las
empresas familiares se ubicaron en el nivel “Definido” o nivel 3, lo que significa que las
empresas desarrollan sus practicas mediante estandares, herramientas y procedimientos de
manera formal, y las no familiares se ubican en el nivel 2 o “En Desarrollo”, que se refiere
a que las préacticas de Integridad laboral estan desarrolladas, planificadas y tienen objetivos
bien definidos, pero no se establecen de manera formal por la organizacion en cuanto a

tiempo y recursos a utilizar.

Esta dimension es la mas influenciada por la legislacion laboral vigente y es donde
se establecen las condiciones de trabajo, sin embargo es donde se pudo evidenciar una
mayor diferencia entre las empresas familiares y las no familiares, donde las primeras son
las que cumplen mayormente con todo aquello respeto a la integridad laboral a diferencia
de las no familiares que dejan muchos subcomponentes sin abarcar ni cumplir a cabalidad.
Partiendo de lo anterior mencionado se puede concluir que las empresas seleccionadas
como parte de la muestra de estudio por ser de tamafio pequefio no manifestaron tener un
contrato colectivo y en su mayoria no contaban con un reglamento escrito donde
establecieran sus exigencias en cuanto a procedimientos y normativa de conducta, lo cual

nos trae como resultado el bajo nivel en ellas.



Finalmente, en cuanto al nivel de estructura general de la Unidad de Recursos
Humanos, Chiavenato (2007) sefiala que no existen leyes universales sobre los Recursos
Humanos, ya que tiene un caracter situacional, va a depender directamente del ambiente
donde se desarrollen, la tecnologia que implementen, las politicas aplicadas y la filosofia
que tenga la empresa, es por ello, que el nivel de estructura donde se ubicaron las empresas
que participaron en este estudio se relaciona con los elementos dinamicos que sefiala este

autor.



CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo de esta investigacion, se procedera a desarrollar los epilogos
mas destacados de acuerdo a los resultados obtenidos que dieron respuesta al objetivo

general y objetivos especificos establecidos.

Basados en el modelo de madurez empresarial desarrollado por CMMI Institute
(2007) pudimos identificar los niveles de desarrollo en el que se encuentran las practicas de
las Unidades de Recursos Humanos de las empresas familiares y no familiares obteniendo

como resultado lo siguiente:

Dando respuesta al objetivo general de “Determinar los factores diferenciadores en
cuanto al nivel de desarrollo de la gestion de Recursos Humanos en un grupo de empresas
familiares y no familiares ubicadas en el area metropolitana de Caracas para el afio 2018,
se concluyé que no se encontraron diferencias significativas en los niveles de desarrollo de
la gestién de Recursos Humanos en un grupo de empresas familiares y no familiares, sin
embargo, en las dimensiones Desarrollo y Carrera e Integridad Laboral se hallaron
distinciones en los niveles de gestion donde se ubicaron las empresas familiares y no

familiares.

Por otra parte, respondiendo a los objetivos especificos establecidos determinamos

los aspectos presentes a continuacion:

En la dimension Incorporacion de Personal, ambos tipos de empresas se encuentran
en un nivel “Definido”, lo que significa que ambos tipos de empresas, 10s procesos se
llevan a cabo a través de estandares, herramientas y procedimientos establecidos

formalmente, pero sin ser medidos y evaluados.

En la dimension Desarrollo y Carrera, las empresas familiares cuentan con una
gestion en el nivel “Definido”, refiriendo a este como el nivel 3 donde las empresas
desarrollan sus practicas mediante estandares, herramientas y procedimiento de manera

formal, y las empresas no familiares en un nivel “Gestionado”, donde se busca el



establecimiento de objetivos cuantitativos y ejecucién de los mismos, en este nivel se
miden los procesos, considerdndose como un factor diferenciador entre ambos tipos de

empresas.

En la dimensiébn Compensacion Total, para empresas familiares y no familiares
obtuvieron como resultado un nivel “Definido” en su gestion, lo que significa que sus
procesos en esta dimension se llevan a cabo de la misma manera, es decir, a través de a

través de estandares, herramientas y procedimientos formales.

En la dimensién Integridad Laboral, las empresas familiares se encuentran en un
nivel “Definido”, donde desarrollan practicas mediante estandares, herramientas y
procedimientos de manera formal y las empresas no familiares en un nivel “En desarrollo”,
donde sus practicas estan desarrolladas y planificadas con objetivos definidos pero no se
establecen de manera formal, por lo que se puede decir que es un elemento o factor

diferenciador entre las empresas familiares y no familiares.

Ahora bien, en cuanto a la estructura de la Unidad de Recursos Humanos pudimos
obtener como resultado que la mayoria de las empresas familiares se encuentran con un
departamento entre medianamente y altamente estructurado, que significa que existe un
Departamento de Recursos Humanos con personal profesional y especializado subdividido
que planifica y distribuye sus funciones, cuenta con supervisores que delegan actividades
coordina y controla, sin embargo en ocasiones el Departamento no organiza los procesos
por area. En el caso de las empresas no familiares se encuentran en su mayoria entre “Poco
Estructurado” y “Medianamente Estructurado”, lo que significa que las empresas familiares
tienen departamentos mas desarrollados en cuanto a su estructura que las empresas no
familiares, que las empresas no familiares se encuentren entre poco y medianamente
estructurado implica que existe personal encargado de los procesos de Recursos Humanos
pero no se delimitan claramente las funciones, pueden contar o no con supervision y el

Departamento no se expande y permanece estatico en el tiempo

Para finalizar, encontramos que el 55% de todas las empresas que participaron en
este estudio se ubicaron dentro del nivel “Medianamente estructurado” en cuanto al grado

de estructuracion de la Unidad de Recursos Humanos.



RECOMENDACIONES

Se presentan a continuacion una serie de recomendaciones a futuros investigadores

que deseen continuar el estudio presentado.

En primer lugar, se recomienda ampliar el tamafio de la muestra del estudio ya que
de esta manera se puede inferir de manera mas precisa en la totalidad de la poblacion,

siendo asi mas representativa la muestra y asegurando que sean datos mas significativos.

En segundo lugar, se recomienda considerar variables socio econdmicas, tales
como: nivel educativo de los colaboradores, el nivel social de los mismos, ingreso salarial
dentro del hogar, entre otros, que afecten el funcionamiento de la gestion del talento en las

empresas.

En tercer lugar, se le sugiere a futuros Industriologo continuar con las
investigaciones asociadas a esta tematica, a fin de propiciar el andlisis para estudios

posteriores.

En cuarto lugar, se recomienda realizar estudios dentro de La clasificacion de
empresas PYMES, pequefias, medianas y grandes empresas, para determinar diferencias
mas que por ser empresas familiares o no familiares por el tamafio y complejidad de las

mismas.

Por Gltima recomendacién, se le propone a instituciones gremiales y camaras de
Venezuela publicar datos e informacion sobre las empresas asociadas, tales como nombre
de la empresa, tamafio, actividad a la que se dedica y tiempo de operatividad, para el
desarrollo de estudios y anélisis por parte de estudiantes universitarios, especialistas e

investigadores.
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ANEXO 1

en empresas familiares

Instrumento de medicion del nivel de desarrollo de las practicas de recursos humanos

1. Incorporacidn del Personal

1.1 Recluiamiemo de {1} Imicial 2) En desamolip -3 Dafinido 4) Gastanado {51 Optimizado
per=onal 1 2 3 4 5
1.2 Seleccion de {1} Imicial (2} En des amollo (3 Dednida 4) Gastionads {5) Optimizado
parsonal 1 2 3 4 5
1.3 Induecisn y {1} Imicial {2} En des armolle (3 Dednido 4y Gastonado {5) Oplim izado
colocacidn del personal 1 2 3 4 5
Apreciacion global de la {1) Imicial (2) En des arrolic {3y Definido (4) Gastonade | {5) Oplimizado
:::E;“'m o 1 2 3 4 5
2. Desarrollo y Carrera
2.1 Planes de camera y {1} Imicial {2} En des arollo (3} Delnida 4} Gastonade {5) Oplirm izade
sucasian 1 2 3 4 [
2.2 Gestidén del {11 Imicial (2) En desarmolic (3 Dafnido (#) Gastonado | {5) Optimizado
Desempefio 1 z 3 4 5
2.3 Adlestramiento y {1} Imicial (2) En des armollo {3y Dafnida (4) Gastanado {5) Oplimizado
Capacitacion 1 2 3 K 5
P\.F"B‘Clﬂ:lﬁl‘l gbbal del (1) Imicial (2 En deis armollo {3y Delnido (4) Gastonado {3) Oplimizado
Desamolio y Camera del " " s 2 5
personal
3. Compensacion Tota
3.1 Compansacion (1) Inicial (2) En desamlio (3} Dafnido (4} Gastonade | (5) Ophimizado
franciera 1 2 3 4 5
1. Banefcios {1} Imicial 2} En darsarrolio (3 Dafinido (4) Gastonado {5) Dplimizado
1 2 3 4 5
{1} Imicial (2} En desarmolio (-3} Dafinido 4) Gastonsdo {5) Oplimizado
3.3 Planes de incentivo
1 2 3 4 5
3.4 Balance vida - {1} Imicial {2} En des amolio (3} Dednido 4} Gastanadn {5) Optim izado
trabajo 1 2 3 4 5
Apreciacion global de la {1} Inicial @) En das armolio (3 Dafnido () Gastonado | {5) Optimizado
Compensacion Total 1 2 3 I 5
4. Integridad Laboral
) {1} Inicial i2) En desarmlic (3 Dednido (4} Fastonado {3) Optimizado
4.1 Juridico-Legal 3 2 3 2 5
4.2 Megociaciin {1} Imicial {2} En des arrolie (3 Defnido 4y Gestionado | {5) Optim lzado
colectia 1 2 3 L] 5
4.3 Momnas y {1} Imicial (2) En dasarmiic (3} Definido 4} Gastanade {51 Optimizado
proc edim ientos 1 2 3 4 5
4.4 Segunidad y salud {1} Imicial (2) En dasarmoliy (3} Dafnido (#) Gastonadoe | {5) Optimizado
laioral 1 2 3 4 5
Apreciacion glosal de la {1} Inicial (2) En desarmolic (3¥ Dadnido 4y Gastionede | {5) Oplimizado
Integridad Laboral 1 2z 152 3 4 5

Elaboracion de: Chaparro y Salas (2016).




