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RESUMEN

Las empresas familiares son la base de la economia venezolana y su gestion es
clave para determinar el éxito de sus operaciones. (Monteferrante, 2010) El nivel de desarrollo de
sus préacticas y procesos puede indicar la madurez de la organizacién, sabiendo que un mayor
desarrollo beneficia al negocio. El objetivo de esta investigacion fue precisamente determinar el
nivel de desarrollo de las précticas de recursos humanos de pequefias y medianas empresas
familiares de la ciudad de Caracas, seleccionadas a través de un muestreo intencional de cuarenta
empresas para asegurar que todas cumplieran con los requisitos pertinentes para el estudio. Se
disefid una estructura del departamento de recursos humanos compuesta por cuatro dimensiones:
incorporacion, desarrollo y carrera, compensacion total e integridad laboral y se determind el
nivel de desarrollo de estascuatro dimensiones en cada una de las empresas familiares de la
muestra a través de la escala establecida en el modelo de madurez de capacidad del CMMI
Institute (2007). Para ello se realizaron entrevistas estructuradas a representantes de las cuarenta
empresas, a través de un cuestionario disefiado especificamente para la presente investigacion.
Los resultados demostraron que las pequefias y medianas empresas familiares de Caracas no
alcanzan siquiera un nivel medio de desarrollo en sus précticas y tampoco les resulta sencillo
ejecutar planes de accion para aumentar la eficiencia de sus procesos de recursos humanos. Esto
se debe a diversos factores internos producto de la complejidad de gestionar y gobernar negocios
de familia, asi como a factores externos (econdmicos, politicos y sociales) que afectan el
desarrollo y profesionalizacion de estos negocios actualmente en nuestro pais.

PALABRAS CLAVE:empresas familiares, gerencia, recursos humanos, relaciones industriales,

desarrollo empresarial.
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INTRODUCCION

Alrededor del 90% de las empresas en Venezuela se consideran familiares.
(Exaudi, 2011) A lo largo de los afios se ha presenciado como estas compariias mantienen
operaciones e incluso se expanden dentro del dificil contexto del pais. (Rodriguez y Vidal,
2011) La gestion efectiva de sus practicas y procesos es clave para determinar el éxito de
los negocios de familia y por ende la estabilidad de la industria venezolana (Monteferrante,
2010).

Para Astrachan y Kolenko, (1994), dentro de estos procesos clave de la
empresa familiar se encuentra la gestion de los recursos humanos, es por ello que resulta
necesario que en la misma medida que se profesionalicen todas las areas de la empresa, asi
mismo se desarrollen las practicas de gestion del talento y se identifique en qué grado de

madurez se encuentran estos procesos.

Tomando en cuenta estas consideraciones, la presente investigacion tuvo
como objetivo determinar el nivel de desarrollo de las précticas de recursos humanos en
empresas familiares del &rea Metropolitana de Caracas, haciendo énfasis en cuatro
importantes dimensiones de la gestion de recursos humanos: incorporacion del personal,
desarrollo y carrera, compensacion total e integridad laboral. El trabajo se estructur6 de la

siguiente manera:

En el primer capitulo, titulado “Planteamiento del Problema”, se pretende
orientar al lector en cuanto a la situacion actual de las empresas familiares en Venezuela y
el mundo, estudiando algunos casos de éxito y evaluando buenas practicas de gestion de
negocios de familia. Se indaga también en aquellos problemas que pueden afectar a este
tipo de organizaciones, especificamente en el area de recursos humanos y finalmente se
presentan algunos notables antecedentes investigativos en el tema. Todo esto da pie a la

formulacién de una pregunta de investigacion que sera el eje central de este estudio.



En el segundo capitulo o “Marco Teérico”, se despliegan los fundamentos
bibliogréficos que sustentan esta investigacion. Se hace referencia a las distintas
aproximaciones del concepto de “familia”, se revisan las distintas definiciones de “empresa
familiar” y las caracteristicas que las distinguen y se discuten los distintos conflictos
internos que puede haber en cuanto a la gestion y gobierno de las empresas de familia. Una
vez expuesto ampliamente el contenido de las empresas familiares se procede a detallar la
teoria acerca de la gestion y estructura de recursos humanos vista desde la percepcion de
distintos autores, asi como también se declaran algunas de las complicaciones que afectan a
esta unidad dentro de las organizaciones de familia. Finalmente, se indaga en la teoria del
desarrollo y madurez empresarial, concepto que se erigira como pieza central dentro del
estudio.

Por su parte, el tercer capitulo abarca todo el “Marco Metodoldgico” de la
investigacion, donde se describe el tipo y disefio de la misma, la unidad de andlisis,
poblacion y muestra a ser considerada, la definicion conceptual y operacional y el disefiodel
instrumento de medicién y en donde se explican ademas las técnicas de procesamiento de
los datos que seran puestas en practica una vez se haya aplicado el instrumento, para que

posteriormente puedan ser presentados los resultados del estudio.

En el cuarto capitulo titulado “Presentacion y Andlisis de resultados™ se
expone el producto obtenido después de haber procesado la data recolectada en el estudio.
Posteriormente se analizan dichos resultados, de acuerdo al alcance de los objetivos
planteados al inicio de la investigacion y a la luz de la teoria expuesta.

En el quinto capitulo se disponen las “Conclusiones” del estudio, las cuales
se derivan del analisis de los datos obtenidos. Estas conclusiones se relacionan
directamente con los objetivos planteados al comienzo del trabajo e intentan dar respuesta a

la pegunta de esta investigacion.



Dentro del sexto capitulo se hacen algunas “Recomendaciones” que se
consideraron pertinentes tanto paras las pequefias y medianas empresas familiares como

para los futuros investigadores que se orienten al estudio de esta temética tan apasionante.

Finalmente, se detallan las “Referenciasbibliograficas” consultadas durante
toda la investigacion de manera que el lector pueda ampliar la informacién aqui presentada

y se adjuntan los “Anexos” fundamentales para una maxima comprension de la misma.

La intencidn de este trabajo es realizar un aporte a la gestion y estudio de las
empresas familiares y ampliar la literatura existente. Asi mismo, se pretende establecer una
linea de investigacion para los profesionales de las ciencias sociales, esperando generar

discusion e interés en torno al tema.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La familia es el nucleo de toda sociedad. En ella suelen establecerse planes
en conjunto que persiguen objetivos 0 metas especificas. Es comin que dentro de un grupo
familiar surja la iniciativa, de emprender y desarrollar algun proyecto o un negocio que
aporte beneficios econdmicos para todos sus miembros y asegure su sustento. Estas ideas
suelen materializarse en la conformacion de empresas familiares, donde todos los

involucrados participan y se integran. (Monteferrante, 2010)

El término “empresa familiar” tiende a ser comprendido de maneras
distintas. Para algunos, la definicion es tan amplia como "cualquier negocio que se refiere a
si mismo como tal”, incluso si miembros de la familia ya no estan involucrados en la

gestion de la propiedad. (Drake, 2009)

Sin embargo, hay quienes apuntan a definiciones méas precisas, por ejemplo,
la consultora Exaudi (2011) indica que las empresas familiares son aquellas donde el
control lo ejercen una o varias familias relacionadas, que tienen la intencién de transferir la
organizacion a la siguiente generacion y que suelen ser fundadas por emprendedores que

quieren crear un negocio que genere prosperidad y sea motivo de orgullo para la familia

Asi mismo, el Instituto de la Empresa Familiar Espafiol (2009) sefiala que
“una compafiia, tenga el tamafio que tenga, es empresa familiar si: 1) la mayoria de los
votos son propiedad de la persona o personas de la familia que fundé o fundaron la

compafiia; o son propiedad de la persona que tiene o ha adquirido el capital social de la
10



empresa; 0 son propiedad de sus esposas, padres, hijos o herederos directos de los hijos; 2)
al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o gobierno de la
compafiia; 3) la persona que fund6 o adquirid la compafiia (su capital social), o0 sus
familiares o descendientes poseen el 25% de los derechos de voto a los que da derecho el

capital social”.

Otra valiosa definicion del término surge durante el afio 2007, cuando
Family Council Consulting International Group (FCCIG) realiz6 una investigacion
exploratoria con el apoyo de Datanalisis, para comprender mejor a las empresas familiares
de Venezuela (Abilahoud, 2008). Para la realizacién de este estudio, se asumio el concepto
de empresas familiares de Gallo (1995), quien la define como: “aquella empresa que
cumple con las siguientes caracteristicas principales: 1) una o dos familias poseen mas del
50% de la propiedad, 2) existen miembros de la familia ocupando cargos directivos o
ejecutivos en la empresa, 3) los miembros de la familia consideran que la empresa va a ser

transferida a las siguientes generaciones”.

Segun el FamilyFirmInstitute (2013), las empresas familiares conforman dos
tercios de la poblacién de empresas y negocios alrededor del mundo. Ademas, un estimado
del 70% al 90% del Producto Interno Bruto (PI1B) global es producido por negocios de este

tipo.

Antiguamente se tenia la concepcion de que una empresa familiar
correspondia con un negocio pequefio y con practicas poco profesionales, pero hoy
sabemos que existen negocios familiares ampliamente desarrollados y reconocidos

11



internacionalmente como, por ejemplo, LegoGroup, que no fue siempre lo que hoy
conocemos. Sus humildes origenes estan en el taller del sefior Ole Kirk Christiansen en
Billund, Dinamarca, durante el afio 1932, quien decidié iniciar un pequefio negocio e
involucrar a su familia en él. Esta empresa familiar se desarroll y crecid hasta convertirse
en una de las compafiias de juguetes mas respetadas del mundo, siendo ahora dirigida por

Kjeld Kirk Kristiansen, nieto del fundador (Mortensen, 2012).

De igual forma, en América Latina, nueve de cada diez organizaciones
pertenecen o pueden asociarse a grupos familiares (Monteferrante, 2010) y en Venezuela
la situacion no es muy diferente, la consultora Exaudi (2011) plantea que del sector privado

de nuestro pais, un 91,5% de las empresas son o se consideran familiares.

Obervando el caso venezolano resulta sencillo identificar que una buena
parte de las mas reconocidas y prestigiosas empresas nacionales corresponden a negocios
de familia. Un buen ejemplo de ellas es el caso de Empresas Polar, C.A. que el dia de hoy
representa una de las compafiias mejor posicionadas de Venezuela y de Latinoamérica,
insigne en cuanto a sus valores corporativos que nacieron de un humilde negocio familiar
de fabricacion de jabones y velas en la década de los afios treinta. Estos valores se
consolidaron en el momento de desarrollo de la empresa con el surgimiento de la cerveza
Polar, reconocida bebida internacional; y la invencion de la harina precocida de maiz.
Desde entonces, estos valores se arraigaron y se constituyeron como una verdadera
filosofia. En los Gltimos afios, Empresas Polar esta siendo dirigida por la tercera generacion
de la familia Mendoza, denotando su gran capacidad de supervivencia en el tiempo

(Empresas Polar, 2014).
12



Sin duda se podrian dar varios ejemplos de empresas familiares que de la
misma manera han trascendido generacionalmente y han creado valor con el paso de los
afios. En Venezuela, Farmatodo, Beco, Ron Santa Teresa, Banco Mercantil, Bancaribe y
Diario Panorama son ejemplos de empresas familiares exitosas. Sin embargo, casos de
éxito como estos, no aseguran que la gestion y manejo de las empresas familiares sea una
tarea sencilla, por el contrario, suele ser un trabajo complejo que se ha constituido como

toda un &rea de estudio e investigacion. (Monteferrante, 2010)

Muchas otras empresas se quedan en el camino y no llegan hasta la segunda
generacion, y las que lo hacen quizas no lleguen a la tercera (Ward y Aronoff, 1996). Las
tendencias muestran que 30% de ellas sobrevive hasta la segunda generacion y sélo entre
13% y 15% hasta la tercera; el resto desaparece 0 se convierte en una organizacion

diferente.

En la empresa familiar el problema principal radica en que se entrelazan dos
sistemas. El primero es la empresa, que debe ser muy racional, mientras que el segundo es
la familia, que es muy emocional y no resulta facil, en definitiva, compenetrar y vincular
adecuadamente y con reglas establecidas, los intereses tanto del negocio como de los

parientes. (Serebrenik, 2008)

Las contradicciones entre las normas y los principios que operan en la
familia y los que operan en la compaiiia con frecuencia interfieren en su gestion causando

problemas para gerenciar la empresa. Lansberg (1983), se refiere a este fendmeno como

13



solapamiento institucional por el cruce de intereses de dos instituciones consolidadas como

lo son la empresa y la familia.

Segun Lansberg (1983), la profesionalizacion de las practicas de la empresa
familiar es clave para sostenerla en el tiempo y a través de las distintas generaciones. El
autor establece que llega un momento en el que el fundador o los fundadores de las
empresas familiares deben tomar la dificil decision de retirarse del negocio y elegir un
sucesor. Esta eleccion esta influida basicamente por presiones psicoldgicas, emocionales y
racionales y este momento constituye un hito delicado en la historia de la organizacion. La

mayoria de las empresas familiares no sobrevive a este cambio.

Una de las plataformas de investigacion sobre negocios de familia es el
proyecto Successful Transgenerational Entrepreneurship Practices (STEP). Dentro de sus
publicaciones se halla una investigacion realizada en Costa Rica por Leguizamoén e Ickis
(2011) la cual buscaba analizar cuéles factores funcionan como antecedentes del éxito a
largo plazo de las empresas familiares. Para esto, los investigadores analizaron la situacién
de dos empresas distintas, haciendo a posteriori una comparacion entre la informacién
obtenida de cada una de ellas. Los autores lograron definir como factores claves para la
supervivencia de la empresa familiar: 1) el ambiente externo, ya que aungue los ambientes
pueden ser inciertos, crean oportunidades y ofrecen lecciones valiosas; 2) el impulso
emprendedor del fundador; 3) los valores familiares; 4) la educacion y el desarrollo
personal de sus recursos humanos; y 5) la transicion a la siguiente generacién que debe ser

un proceso gradual y planificado.

14



Se observa que el primer factor de supervivencia que identifican
Leguizamon e Ickis (2011) se refiere al entorno del negocio y, llegado este punto, es
importante resaltar que en el caso venezolano, no solo la familiaridad del negocio puede ser
complicada. Aunado a esto, las dificultades del entorno social, politico y econémico
particularmente complejo que vive el pais son capaces de desestabilizar ain mas el suelo de
las empresas de familia y desarrollar ain mayores problemas que atender. El reto de estas
empresas en nuestro territorio es mayor que en otras latitudes y el compromiso debe ser
mantener el crecimiento de generacion en generacion. Para ello es necesario profesionalizar
la estructura organizativa y preparar, a las préximas generaciones para que asuman las
riendas del negocio con asertividad, superandolos problemas que las afectan.(Culshaw,

2014)

Estos problemas se hacen notar en las diversas areas operativas,
administrativas y comerciales de la empresa. En 1998, el mismo Lansberg identificé una
serie de dificultades que surgen en las empresas familiares, especificamente dentro de la
gestion o manejo del personal, funcion que atafie directamente al presente estudio. El autor
logré identificar dentro del area de recursos humanos de los negocios de familia las

siguientes complicaciones que necesitan ser atendidas:

a) Los problemas de seleccion: hacen referencia a que los miembros de las
familias muchas veces sienten que merecen estar dentro de la organizacion aun cuando no
necesariamente cumplen con los requerimientos para determinadas posiciones. Contratar
personal familiar o no familiar que no tenga las competencias necesarias e€s

extremadamente perjudicial para el funcionamiento de la misma a largo plazo.
15



b) Los problemas de compensaciony equidad: podrian ser los mas dificiles
de afrontar para los fundadores de la empresa. Normalmente los familiares se sienten
merecedores de una mejor remuneracion por el hecho de ser familia, pero esto afecta en
gran medida la equidad salarial para posiciones similares a las que ocupen los familiares de
los fundadores. Muchas veces son los propios fundadores los que no saben diferenciar entre
el "dar y recibir" en la familia y el intercambio natural que ocurre en las organizaciones.
Muchas veces puede existir recelo de los empleados no familiares hacia los familiares por
los beneficios que los primeros gozan por el simple hecho de ser familia de los fundadores
de la empresa.

c) Los problemas de evaluacion: surgen porque los fundadores tienen un
sesgo subjetivo naturalmente. No es tarea facil evaluar a un miembro de la familia de
Manera objetiva si lo vemos por “quién es” y no por “qué hace”. En una empresa, el
proceso de evaluacion es completamente congruente con los requerimientos de un sistema
que tiene como funcidén primordial la productividad econdmica. En este contexto, ver a los
individuos como “medios” y “fines” permite identificar aquellos que mas contribuyen al
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Por lo tanto, es posible que al fundador o a
los fundadores se les haga muy dificil evaluar las competencias de sus relativos porque no
es posible que coincidan las normas de justicia del sistema familiar con las aquellas de la
empresa.

d)Los problemas de adiestramiento y desarrollo:estan relacionados con la
gran inversion que hace la empresa para entrenar a sus colaboradores para que ellos a su
vez le retribuyan a la empresa en productividad u objetivos organizacionales alcanzados a

lo largo de un periodo de tiempo. Muchas veces el entrenamiento que la empresa piensa
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que es adecuado para los familiares no lo es necesariamente para la empresa. Estas
decisiones se ven sesgadas frecuentemente porque siempre se velara por el crecimiento y el
desarrollo a largo plazo de los miembros de la familia. Es usual que los objetivos de
adiestramiento para un miembro de la familia no coincidan con los objetivos de

adiestramiento que se plantea el departamento de capital humano en su gestion.

El anélisis de estas dificultades ha sido objeto de estudio en multiples
investigaciones, particularmente en las Gltimas décadas, donde el tema de la gestion de

empresas familiares ha adquirido mayor importancia.

Astrachan y Kolenko (1994), decidieron examinar empiricamente las
relaciones entre las précticas de recursos humanos y el éxito y supervivencia de las
empresas familiares. Esta investigacion exploratoria busca validar la contribucién de las
précticas de la gestion de recursos humanos a la efectividad de un gran grupo de empresas
familiares. Su investigacion estaba direccionada en torno a tres preguntas: 1) ¢cuéles son
las préacticas de gestion de recursos humanos mas empleadas en las empresas familiares?, 2)
¢las practicas de gestion de recursos humanos contribuyen al éxito y supervivencia de las
empresas familiares? y 3) ¢qué caracteristicas del duefio del negocio (como educacion,
edad y sexo) pueden explicar el uso de practicas de gestion de recursos humanos en

empresas familiares?

Los investigadores seleccionaron una muestra de 614 personas que ocupaban
los puestos de presidente, director ejecutivo o duefio de la empresa y a estas personas se les
aplico una entrevista telefonica estructurada. La entrevista de 52 preguntas se enfocaba en
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evaluar las practicas de recursos humanos, las practicas de gobierno y la supervivencia y

éxito de la empresa familiar que representaba cada individuo.

En la investigacion se encontrd una fuerte relacion entre buenas practicas de
gobierno de la empresa familiar con respecto a la supervivencia del negocio (numero de
generaciones en la empresa) y el éxito del mismo (ingreso bruto),incluso el alto nivel de
ingreso personal de los directivos de la compafiia.En consecuencia, este estudio apuntd
hacia la necesidad que tienen empresas familiares de implementar y desarrollar las practicas
de gestion de recursos humanos y de gobernanza. Estas serdn, segin los autores, las

empresas que adquieran una ventaja competitiva en el mercado.

Por su parte, Reid (1998), realiza un estudio en el Reino Unido que se
constituye como uno de los primeros esfuerzos en relacionar la estructura de propiedad de
las empresas familiares con el desarrollo de las practicas de gestion de recursos humanos y
el desempefio de la empresa. La investigadora buscaba probar qué tipo de empresa tiende a
incluir mas a su personal en el proceso de toma de decisiones, si las empresas familiares o
las empresas no familiares. Como hipdtesis, plante6 que es menos probable que las
empresas familiares se comuniquen directamente con su personal y consulten acerca de
temas importantes, es decir, no hay involucramiento del personal en la empresa.La autora
cree que mientras mas vinculados estén los empleados con el negocio, es probable que sean
mas responsables y leales, incluso pueden esforzarse mucho mas, lo que aumenta la
eficiencia de la empresa. También se cree que la cultura paternalista de la empresa familiar

(relaciones de jerarquia y autoridad centralizada) hace que los directivos puedan velar por
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los intereses de sus empleados pero no necesariamente involucrarlos en la toma de

decisiones.

Reid (1998) plantea que en la empresa familiar, sobretodo aquella que recién
comienza a formarse,hay una relacién directa entre los fundadores/duefios y los empleados,
pero esto lejos de ser un beneficio conlleva a que las decisiones se informen de forma
mucho mas laxa, a que haya técnicas gerenciales poco profesionales y que los procesos en

general sean bastante informales.

Sin embargo, cuando las empresas familiares pasan de pequefias 0 medianas
a grandes empresas, los procesos suelen formalizarse y profesionalizarse.A medida que la
empresa crece, se desarrolla un paternalismo mas sofisticado donde hay sistemas
gerenciales desarrollados, hay un sistema de remuneracién estructurado, hay formacion
para todo el personal y existen mecanismos de involucramiento del empleado. En conjunto,

todos estos procesos forman la gestion eficiente del recurso humano.

En esta misma linea de investigacion, nuevamente Reid (2002) plantea un
estudio comparativo entre las practicas de gestion de Recursos Humanos en las pequefias y
medianas empresas (de 20 al00 empleados) no familiares y familiares. La investigacion

describe a profundidad las practicas de gestion de Recursos Humanos en dichas empresas.

La investigadora argumenta que el modus operandi de las empresas
familiares es claramente méas informal, menos estructurado y menos planificado que el de
las empresas no familiares. Ademas, sugiere que la empresa ira profesionalizando y

desarrollando sus procesos a medida de que vaya aumentando en tamafio y en produccion.
19



Reid aplicd la encuesta del Cranfield Network on International Strategic
Human Resource Management (CRANET), utilizada para evaluar la gestion de empresas
familiares en todo el continente europeo, y la adaptdé para 219 pequefias y medianas

empresas (PyMEs) de Irlanda del Norte obteniendo los siguientes resultados:

a) Generalmente, los gerentes de recursos humanos de estas empresas (tanto
familiares como no familiares) no estaban involucrados en la toma de decisiones
estratégicas.

b) Las empresas familiares deben asegurarse de que los miembros de la
familia que ingresen a la empresa reciban la capacitacion gerencial adecuada.

€) Hay una necesidad de separar la “propiedad” de la “gerencia” de la
empresa.

d) Hay muy poca informacion en el campo de investigacion acerca del
impacto de la gestion de las practicas de Recursos Humanos en las empresas pequerias.

e) Se invierte cerca del 55% del presupuesto operacional en los empleados.
Por lo tanto, es importante desarrollar practicas de gestion del recurso humano en las
empresas familiares para que estén a la par con las empresas no familiares con procesos
profesionalizados.

f) Las politicas de recursos humanos que operan en empresas familiares son
muy distintas en materia de desarrollo y formalidad a las politicas de las empresas no

familiares.
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Ademas, agrega que las empresas pequefias han sido desatendidas por la
literatura y las investigaciones académicas en cuanto a las practicas de gestion de recursos

humanos en empresas familiares han sido muy pocas.

Como es tan dificil lidiar objetivamente con la familia dentro de una
empresa y al mismo tiempo manear al resto de los empleados no familiares, la autora
concluye que el desarrollo de las préacticas de gestion de Recursos Humanos es el punto de
partida para atender aquellas debilidades o contratiempos que se puedan presentar dentro de

la pequefia y mediana empresa familiar. (Reid, 2002)

También es valioso para el presente trabajo, indagar en la investigacion de
Fernandez (2006), que estudié la gestion de los recursos humanos en las PyMEs familiares
y no familiares de La Rioja, Espafa. Este estudio basicamente buscaba relacionar las cuatro
variables: formacion y desarrollo del personal, formacién y desarrollo de los directivos, la
estructura de propiedad de las organizaciones y la estabilidad laboralen las PyMEs de los

sectores industrial, construccion y servicios.

Como fueron analizados casos de empresas no familiares y empresas
familiares, se hizo énfasis Unicamente en las conclusiones obtenidas acerca del segundo
tipo de organizacion mencionada y se encontr0 que existe una gran relacion entre la
formacion de los directivos de las empresas familiares y la formacion de su personal, es
decir, a mayor formacion de los directivos, mayor formacion de sus colaboradores. De
acuerdo al estudio, el sector de servicios es el que cuenta con el personal més preparado, en
La Rioja, Esparia.
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En cuanto a estabilidad laboral, este estudio encontr6 que el sector industrial
es el que menor tasa de rotacion de personal posee. Sin embargo, establecen que las
empresas familiares mas pequefias “son significativamente menos estables en términos de
empleo ofertado que las no familiares”, queriendo decir que el tamafio de la empresa

influye en su tasa de rotacion de personal.

Como ultimo hallazgo con respecto a la estructura de propiedad de las
empresas, se plante6 que las PyMEs familiares tienden a ser mas sostenibles en el tiempo
en cuanto a propiedad porque “se desarrolla una especie de contrato tacito de pertenencia de
sus empleados, fidelizacion e identificaciéon que es la base del espiritu familiar”. La
antigiedad y la edad de los fundadores y directivos influyen en que la propiedad de la
estructura organizacional se mantenga en el tiempo, queriendo hacer referencia a que puede

que el personal no familiar rote con més frecuencia que el personal familiar.

Este estudio aporta informacion acerca de las variables o elementos de la
gestion de los recursos humanos que son importantes para tomar en consideracion y su
influencia en las PyMEs familiares, sin embargo, el trabajo sugiere muchas nuevas lineas de
investigacion que complementarian el mismo. Por ejemplo, “los factores que inciden en la
consolidacién de plantilla de las PyMEs familiares, la consideracion de nuevas variables de
medicion de formacion de empleados y directivos, o el estudio de las relaciones

interpersonales entre directivos y empleados de la empresa familiar” (Fernandez, 2006).
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En Venezuela, muy corto es el camino que se ha recorrido en materia de
investigacion sobre empresas familiares, mas adn si hablamos de estudios acerca de la
gestion y direccion de recursos humanos en este tipo de empresas. (Exaudi, 2011) Sin
embargo, se pueden exponera continuacién algunas investigaciones emprendidas

recientemente con respecto al tema.

Con la ayuda del Proyecto STEP se han realizado estudios como el de
Rodriguez y Vidal (2011) quienes decidieron analizar la orientacion de las empresas
familiares del pais y sus estrategias de adaptacion a los ambientes hostiles y al entorno
econdémico, politico y socialmente complejo en que vivimos. Para determinar esto, los
investigadores realizaron estudios de caso y evaluaron a las empresas por separado,

descubriendo la maneraen la que cada una de ellas logra adaptarse al entorno y sobrevivir.

Estos autores indican que el complejo entorno empresarial venezolano esta

compuesto principalmente de:

a) Cambios constantes en la legislacién y sistemas regulatorios.

b) Nacionalizacion de diversos sectores de la economia.

¢) Amenazas a la propiedad privada.

d) Aumento del consumo y escasez de productos.

e) Barreras administrativas.

f) Inseguridad e inestabilidad legal.
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Rodriguez y Vidal (2011) establecen que todas estas adversidades hacen que
la empresa venezolana deba, en muchos casos, redefinir su negocio, reorientar sus objetivos
y buscar nuevas lineas de accion para sobrevivir. Como resultado de su estudio se obtuvo
que a pesar del ambiente hostil que durante los Gltimos afios ha afectado a las compafiias
familiares que operan en Venezuela, una gran parte de ellas han logrado adaptarse para
progresar y crecer, contribuyendo de esta forma a desarrollar el motor productivo del pais y

apostando por un mejor futuro para la industria venezolana.

Otro antecedente venezolano con el que cuenta el presente estudio, es el
trabajo de grado de Vieira 'y Borjas (2011), cuyo objetivo principal era describir los factores
que estan presentes en la gestion de las empresas familiares, dedicadas a la
comercializacion de alimentos, a través de cadenas de supermercados, ubicados en el area
metropolitana de Caracas durante el periodo septiembre-noviembre 2011. El trabajo se
abordd a través de un estudio de caso descriptivo, que permitid ver el proceso organizativo
de las empresas familiares en su contexto real y la informacion se obtuvo por medio de los
informantes “clave” de las cadenas de supermercados que permitieron el acceso a la

informacidn para el desarrollo de la investigacion.

Como resultado de este trabajo, se lograron determinar algunos criterios de
éxito en la gestion de las empresas familiares estudiadas: primero, el emprendimiento e
innovacion, que debe darse a través de politicas donde se incluyan a profesionales que no
pertenecen a la familia; segundo, la confianza para delegar las operaciones que conforman
la funcién del dia a dia de la empresa; tercero, el control estratégico por parte de la familia,

cuando la direccion sigue estando en sus manos; cuarto, la profesionalizacion, formacion y
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entrenamiento continuo del recurso humano; y por ultimo, la planificacion a futuro. Todos
estos criterios corresponden a précticas profesionales de gestion de las empresas familiares
que fueron estudiadas. Esta buena praxis gerencial en los negocios de familia es lo que,
como demostraron las investigadoras, va a garantizar el éxito y la supervivencia de este tipo

de empresas y, por lo tanto, su potencial transgeneracional.

Para que una empresa familiar tenga éxito, perdure en el tiempo y trascienda
de generacion en generacion, es necesario que su gestion sea impecable. Y con la gente
representando aproximadamente el cincuenta por ciento del presupuesto operativo de las
industrias (Astrachan y Kolenko, 1994), es imperante que el manejo de los recursos

humanos de la empresa sea igual de cuidadoso.

Como ejemplo de esta buena praxis gerencial, se pueden mencionar algunos
valiosos ejemplos de negocios de familia que han logrado desarrollar sus practicas de
gestion de personal de manera exitosa, sirviendo como punto de referencia para otras

organizaciones y también para este estudio.

En primer lugar, seria conveniente citar el ejemplo del Grupo Santander, un
grupo bancario espafiol que pasé de ser un simple negocio familiar a una de las
instituciones financieras mas importantes de Europa y del mundo.Segun Ortiz-de-Urbina
(2010), una de las ultimas apuestas del Banco Santander ha sido la implantacion de un
nuevo modelo de gestion de personas. EI modelo se basa en tres pilares: liderazgo con

talento, conocimiento y cultura corporativa.
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a) Liderazgo con talento: una de las iniciativas puestas en marcha es el

programa de formacion Liderando el Crecimiento del Grupo, dirigido a los altos directivos.

b) Conocimiento: el Banco Santander realizé una inversion en formacion en
2010 de 111 millones de euros para 179.000 empleados. Por otra parte, puso en marcha la
Escuela Corporativa de Banca Comercial, con el objetivo de recopilar y estructurar el

conocimiento de este tipo de negocio.

c) Cultura Corporativa: se apoya en valores como el liderazgo, innovacion,
fortaleza, dinamismo, orientacion comercial, ética y sostenibilidad y se refuerza mediante la

difusion de los valores, asi como de las ventajas de trabajar en Grupo Santander.

Seguidamente, se quiere resaltar el caso de la compafia familiar venezolana
Ron Santa Teresa, que es una empresa constituida desde el 23 de septiembre de 1955 que se
encarga de la fabricacién, exportacién y comercializacion de bebidas alcohélicas destiladas,

principalmente ron, en la denominada Hacienda Santa Teresa.(Ron Santa Teresa, 2014)

Esta empresa fue reconocida como la mejor destileria por el Congreso
Internacional del Ron, por la calidad de sus productos y por su desempefio empresarial, no
solo en el ambito comercial sino también en la gestion humana y social. (Salazar, 2014)
Esto responde al interés de Santa Teresa de ser solidaria con la comunidad mediante la
generacion de empleo de calidad que acoge dentro de su fuerza laboral a aquellos que estén
dispuestos a trabajar y sacar adelante a la empresa. Estas practicas de recursos humanos
orientadas a la sociedad no se pueden dejar de lado, en vista de que no s6lo contribuyen con

el crecimiento de la empresa sino también de toda la comunidad.
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En virtud de todo lo anteriormente expuesto, surge una pregunta de
investigacion para el presente estudio con animos de evaluar a grandes rasgos en qué
estadio de desarrollo, madurez o profesionalizacion se encuentran las funciones de manejo
del personal en las empresas familiares en nuestra ciudad capital, para determinar si las

mismas se preocupan por hacer sus procesos y practicas verdaderamente formales.

La mencionada pregunta indagara ¢Cual es el nivel de desarrollo de las
practicas de gestion del talento humano en las empresas familiares de la ciudad de

Caracas (Venezuela) para el afio 2016?

El objeto de esta investigacion es de gran valor para los profesionales de las
ciencias sociales y otras areas de estudio en nuestro pais. Como profesionales de las
relaciones industriales se conoce la importancia que tiene el personal para la empresa y lo
necesario que resulta desarrollar el manejo de los recursos humanos y otorgarle la

formalidad, estructura y planificacion que merece.

Como bien se mencioné anteriormente, los negocios de familia representan
una importante mayoria en nuestro territorio y estudiar su grado de desarrollo nos dara una

idea del desarrollo de las empresas caraquefias de manera general.

Ademas, esta investigacion surge de la necesidad de extender los
conocimientos y abrir camino en el campo de estudio de las empresas familiares en
Venezuela, ya que en nuestro pais es muy poco lo que se ha estudiado sobre este tema y es
imperante la necesidad de ampliar la informacién con la que se cuenta actualmente.

Siempre son bien recibidos nuevos aportes y analisis racionales en esta materia.
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A partir de este estudio se pueden llegar a establecer nuevos criterios para el
disefio, desarrollo y evaluacion de procesos del manejo de personal en los negocios de
familia y la informacién obtenida serd de gran utilidad para emprendedores, empresarios,
directivos y gerentes de empresas familiares, porque les permitira conocer cudl es el nivel
de desarrollo de sus operaciones en materia de manejo del personal y los invitara a
implementar nuevas y mejores practicas dentro de su gestion. Es de suma importancia,
ademas, para todos aquellos que se dediquen profesionalmente al manejo de las relaciones
de trabajo, colegas industriélogos y demés profesionales en el area, porque les permitira
comprender lo que ocurre en un mercado econémico global, donde la mayoria de las
empresas son, o0 al menos se identifican como familiares y conocer como actuar frente a
estas organizaciones y de qué manera aprovechar y desarrollar sus recursos humanos al

maximo.
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OBJETIVOS

1. Objetivo general
Determinar el nivel de desarrollo de las practicas de gestion del talento

humano en las medianas y pequefias empresas familiares de la ciudad de Caracas.

2. Objetivos especificos

2.1 Determinar el nivel de desarrollo de las practicas de incorporacién del personal.
2.2 Determinar el nivel de desarrollo de las précticas de desarrollo y carrera.
2.3 Determinar el nivel de desarrollo de las précticas de compensacion total.

2.4 Determinar el nivel de desarrollo de las précticas de integridad laboral.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Desarrollo de las practicas de recursos humanos en las empresas familiares

El presente capitulo tiene como finalidad ubicar al lector dentro del marco
conceptual del tema de investigacion. Es decir, en todo lo referente a las practicas de

recursos humanos en las empresas familiares y su desarrollo y profesionalizacion.

El contenido del mismo estara dividido en ocho apartados, pretendiendo asi
organizar la informacién de manera Idgica, para seguir una linea coherente y permitir que

se mantenga cierto orden que facilite la comprensién de los conceptos.

1. Lafamilia

En primer lugar, este marco tedrico pretende dejar en claro qué se entiende
por familia, sabiendo que esta institucion es la que funciona como base de cualquier

empresa familiar y por ende, como elemento fundamental de la presente investigacion.

Los distintos conceptos que de la familia se han elaborado han sido fuente de
controversia y de redefinicion, viéndose influidos por ciertas caracteristicas sociales
predominantes en cada momento histdrico. Asi, la conceptualizacidn de este término es una

labor compleja y dificil.

Astrachan, Klein y Smyrnios (2002) plantean que esta institucion social es
entendida de manera diferente por todos, y su definicion esta asociada a factores culturales

o incluso religiosos que no son comunes para la totalidad de los investigadores.
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La dificultad que se ha venido presentando al momento de delinear una
definicion del término“familia” trae consigo ciertos problemas al momento de estudiar el
tema de las empresas familiares. Por lo tanto, en el presente estudio se requiere aproximarse
lo més posible a este concepto y conocer qué se entiende por familia a nivel mundial, para

poder avanzar posteriormente en el esclarecimiento teérico de otros términos.

En su sentido mas amplio la familia es definida por la Real Academia de la
Lengua Espafiola (2014) como “un grupo de personas emparentadas entre si que viven
juntas” o bien “un conjunto de ascendientes, descendientes, colaterales y afines de un

linaje”.

La Organizacion de Naciones Unidas (1948), establece ademas que “la
familia es el elemento natural y fundamental de la sociedad y tiene derecho a la proteccion

de la sociedad y del Estado™.

Por su parte, Gough (1971) entiende a la familia como “una pareja u otro
grupo de parientes adultos que cooperan en la vida econémica y en la crianza y educacion

de los hijos, la mayor parte de los cuales o todos ellos utilizan una morada comun.”

En la actualidad, es bien sabido que una familia no se atafie Unicamente a
estos conceptos, existen uniones familiares modernas, que constituyen nuevas versiones de

esta institucion social y que aun asi, gozan de legitimidad y validez en muchos paises.
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Es tan engorroso llegar a una definicion unénime de la familia que Lopez
Herrera (2006) al tratar el tema, establece los siguiente: “Es dificil, por no decir imposible,
establecer un concepto de familia valido para todas las épocas y en todos los lugares, si
bien la familia es un fendmeno natural y universal, no es una entidad inmutable; de hecho,
ha venido transformandose a través de los siglos, de las civilizaciones y de las costumbres.
Por las razones expuestas, las legislaciones (entre ellas la nuestra) se abstienen de

definirla”.

Sin embargo, se halla en el articulo 37 del Codigo Civil Venezolano (1982)
un concepto de la relacion de parentesco, que la define como el vinculo juridico que une a
las personas que: 1) descienden unas de otras, 2) descienden de un autor comun, 3) son
parientes por union legal. Para todos estos casos, existe ante la ley una condicion de
“familia” y de ella se derivan los derechos sucesorales al momento de la muerte del titular
del patrimonio, el cual deberd pasar a otro u otros de los parientes para que ejerzan esa

titularidad.

Por mas diferencias que presenten las manifestaciones concretas de la
familia, todo individuo vive, a lo largo de su existencia, inmerso en una red de relaciones y
actividades conectadas de una forma u otra con lazos familiares. La familia, tanto desde el
punto de vista bioldgico de la reproduccion de la especie, como desde el &ngulo social de la
transmision de la cultura, constituye el eje central sobre el que gira el ciclo vital, de acuerdo
con el cual transcurre nuestra existencia como individuos y asegura la continuidad de la

sociedad de generacién en generacion.
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Después de revisar gran cantidad de definiciones, se decidid construir un
concepto propio de la familia, que explica el término de manera més util y aplicable al

presente estudio.

A efectos de esta investigacion, la familia serd un conjunto de individuos
entre los cuales se establecen tres fenémenos fundamentales: 1) relaciones de parentesco,
pudiendo haber lazos consanguineos, legales o Unicamente afectivos; 2) relaciones de
poder, mediante el establecimiento de niveles jerarquicos tomando en cuenta generalmente
la edad de los individuos, en donde los mayores constituyen la cabeza de la institucion,
mereciendo respeto y obediencia de parte de los méas jovenes; y 3) capacidad de sucesion,
permitiendo que cuando los mayores se retiren de sus labores por causa de muerte o vejez,
puedan ser suplantados por sus descendientes directos en la cadena de poder quienes

heredaran el patrimonio y se haran cargo de él.

En primer lugar, se opté por incluir en esta definicion el tema de las
relaciones de parentesco por ser un factor comun en todos lo conceptos estudiados y citados
anteriormente (Real Academia de la Lengua Espafiola, 2014;0rganizacion de Naciones
Unidas, 1948;Gough, 1971; Levi-Strauss, 1949). En segundo lugar, se incluyen las
relaciones de poder siguiendo nuevamente las recomendaciones de Astrachan, Klein y
Smyrnios (2002), quienes establecen que para ser capaces de comprender las empresas
familiares es necesario tener muy claro cuéles son los niveles y tipos de relaciones que
existen entre las personas involucradas con el negocio, evaluando asi cdmo se desarrolla la
participacion de la familia en la empresa y de qué manera esta distribuido el poder dentro

de la misma. Por ultimo, se hace referencia al tema de la sucesién ya que, tal como expone
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el Codigo Civil Venezolano (1982), la herencia del patrimonio es una de las caracteristicas
fundamentales de cualquier relacion de parentesco y de la misma forma se heredan las

responsabilidades del mismo.

Es comuan que dentro estas relaciones familiares exista interés por emprender
y desarrollar un negocio que beneficie a todos sus miembros por igual y haga crecer el
patrimonio de un mismo linaje. Si este emprendimiento se consolida, estaremos hablando

de una empresa familiar.

2. Laempresa familiar

En segundo lugar, se esclarecera el concepto de empresa familiar, que es el
fundamento tedrico més importante de este estudio y sobre el cual se construyen todas las
demas definiciones. Ademas se explicaran algunas de las controversias y dificultades que
se presentan al momento de conceptualizarlo y los problemas que existen en algunas
definiciones ya existentes. Asi mismo se establecera el margen que existe entre el término
“empresa familiar” y “familia empresaria”. Si se comprende esta diferencia, el lector podra
tener una vision mucho mas amplia de las caracteristicas de los negocios de familia y su

capacidad de crecimiento y desarrollo.

Durante el afio 1989, Handler menciona que definir a la empresa familiar es
el primer reto al que se deben enfrentar aquellos que deciden investigar dentro de este
campo de estudio. Méas de veinte afios después, esta tarea sigue siendo un desafio y hasta
ahora no se conoce una definicion que sea ampliamente aceptada. Lo complejo que resulta

definir a la “empresa familiar” puede traer confusiones y poner en duda la credibilidad de
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las investigaciones en este campo de estudio.

Resulta complicado establecer una clara demarcacion entre lo que significa
un negocio familiar y otro no familiar, por esto vale la pena poner en el tapete nuevamente
a Gallo (1995) quien manifiesta que una empresa no familiar se diferencia de una familiar
porque, en esta ultima, 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.

Por su parte Lea (1998) plantea que “una empresa es familiar si hablamos de
un negocio que crece de las necesidades de una familia, construido en las habilidades
familiares, trabajado por sus propias manos y mentes, guiado por su moral y valores,
sustentado en el compromiso de los familiares y que pasa a manos de los hijos como un
legado tan preciado como el mismo apellido”. Esta definicion, si bien ofrece una idea del
término, usa un lenguaje que puede llevar a interpretaciones variadas y asi restarle
objetividad a la investigacion. Una definicion mas simple es preferible para que el concepto
de empresa familiar que se pretende obtener sea Gtil y funcional. EI mismo debe ser claro y
no presentar ambigiiedades y por sobre todo, no debe dejar espacio a interpretaciones

erroneas.

Para que una empresa sea considerada familiar, debe poseer lo que
Astrachan, Klein y Smyrnios (2002) denominan “influencia familiar”, que se compone de
tres dimensiones principales: el poder, la experiencia y la cultura. (ver gréfico 1)
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Gréfico 1: Esquema de las dimensiones de una empresa familiar

(Astrachan, Klein y Smyrnios, 2002)

a) El poder engloba: la propiedad, especificamente aquella en donde los
duefios participan del negocio; el gobierno, tomando en cuenta a todos los miembros de la

junta directiva, lleven o no el apellido de los duefios; y a la alta gerencia de la empresa.

b) Por experiencia los autores se refieren a todo aquello que tiene que ver
con la participacion en la empresa de los descendientes de los precursores del negocio. Su

participacioén en la junta directiva y en la gerencia y el derecho de propiedad que poseen en

su condicion de

herederos.
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c) La cultura estd compuesta por el solapamiento que se genera entre los
valores del negocio y los valores de la familia y representa el grado de compromiso que

existe de parte de sus miembros para llevar adelante una empresa familiar.

Tomando en cuenta lo planteado por estos autores y en base a la
esquematizacion que publican en su obra, se expone, para el presente trabajo de
investigacion, un esquema gue engloba estas ideas y que sera de gran ayuda para que el

lector comprenda a cabalidad lo que define una empresa familiar.

Aunque el concepto de Astrachan y sus colaboradores (2002) parece
bastante apropiado y completo, vale la pena evaluar otra definicion mucho mas concreta y
precisa que ofrece Belausteguigoitia (2004), quien establece que una empresa familiar es
simplemente aquel negocio que es controlado y también operado por los miembros de una

misma familia, siendo entre ellos parientes.

Entre todas estas definiciones, si bien son distintas, se puede encontrar una
serie de factores comunes. A continuacion se expone un cuadro comparativo en el que se
desglosan los conceptos expuestos anteriormente en todas sus partes, identificando

elementos que son compartidos por los distintos autores.
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Autores

Elementos Clave

Elementos Comunes*

Gallo (1995)

Propiedad familiar
Control familiar
Direccion familiar

Toma de decisiones en
familia

Sucesion de poder

Lea (1998)

Necesidades familiares
Valores de la familia
Compromiso familiar

Sucesion de poder

Astrachan, Klein 'y
Smyrnios (2002)

Propiedad familiar
Direccion familiar
Sucesion de poder
Valores de la familia

Compromiso familiar

Belausteguigoitia
(2004)

Control familiar
Direccion familiar

Participacion familiar

Propiedad familiar
Sucesion de poder
Control familiar
Direccion familiar
Valores de la familia

Compromiso familiar

*Un elemento es considerado comin cuando se repite en dos o mas definiciones.

Tabla 1: Elementos comunes en la definicion de empresa familiar

(Gallo, 1995; Lea, 1998; Astrachan, Klein y Smyrnios, 2002; Belauteguigoitia, 2004)
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Llegado este punto, es importante saber que no todas las “empresas
familiares” tradicionales se constituyen como ‘“familias empresarias”. Hay que saber
distinguir entre estos dos conceptos y comprender que s6lo seran verdaderas “familias
empresarias” aquellas en las que la trascendencia de la familia sea un valor central y en las

que exista orientacion al emprendimiento.(Habbershon y Williams, 1999)

Segun estos autores, la gran ventaja de convertirse en una familia empresaria
es que ademas de acomodar los distintos intereses de todos los miembros de la familia, les

da el espacio para crear valor econdémico, social o financiero para si mismos y para el

grupo.

El programa STEP, basandose en la misma teoria de Habbershon y Williams
(1999) establece cuatro etapas esenciales para pasar de ser una mera empresa familiar a ser
una familia empresaria, estas etapas se exponen en un diagrama que sera adaptado para el
presente trabajo de investigacion y se constituira como el mapa de ruta para ir

comprendiendo la evolucion del negocio familiar.
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Gréfico 2: Etapas para pasar de empresa familiar a familia empresaria

(Habbershon, T. y Williams, M., 1999)

La habilidad para potenciar a la empresa familiar, de tal forma que pueda
instaurarse como una familia empresaria es lo que Habbershon y Williams (1999)
denominan familiness, o mas recientemente el “factor familiar” o “familiaridad”, y es lo

que permite el éxito tanto familiar como empresarial.

Segun estos autores, el factor familiar se refiere a la suma de los recursos y

capacidades que interactuan con los demas elementos del sistema del negocio de familia.

Las familias empresarias seran, entonces, aquellas que estén comprometidas
con la construccion de un patrimonio transgeneracional valiéndose de sus recursos y
capacidades. Como mencionan Sacristan, Forcadell y Montero (2003), una familia

empresaria serd aquella en cuya empresa exista una genuina familiaridad.
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Segln Monteferrante (2010), la familiaridad es un término dificil de
comprender y no existe un concepto claro que lo defina, sin embargo, se tiene la idea de
que se refiere a todo aquello que implica bienestar para la empresa familiar y que se
encuentra relacionado directamente con la gestion y direccion de la organizacion de parte
de la misma familia. Son todos los recursos con los que cuenta un negocio familiar y la
capacidad o habilidad para administrarlos correctamente.Dentro de estos recursos que
integran la familiaridad de la empresa, sin duda alguna se encuentran los recursos humanos,
a los cuales se les da especial importancia dentro de esta investigacion y cuya gestion seréa

analizada a lo largo del presente estudio.

3. Retos presentes en la gestion de las empresas familiares

Las empresas familiares representan un estilo de negocio muy efectivo, que
cuenta con millones de testimonios de éxito a nivel mundial, pero a la vez, constituyen una
forma de organizacién sumamente compleja, que enfrenta grandes vicisitudes a lo largo de
su existencia. Algunos momentos seran muy favorables y otros a su vez seran adversos y de
grandes dificultades. (Monteferrante, 2010) A continuacién se pretende identificar cuales

son los inconvenientes que se manifiestan en negocios parentales.

La teoria de De la Iglesia (2008), resulta bastante atil para comprender este
punto. El autor logra resumir los principales problemas o puntos débiles a los que se

enfrentan las empresas familiares:
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3.1 El problema de la delegacion y sucesion

Regularmente las empresas familiares tienen un claro fundador que suele ser
duefio y cabeza de la familia. Sin embargo, es imposible que esta persona trabaje para
siempre en la empresa debido al envejecimiento natural del ser humano que impide su
actividad laboral de por vida o en algunos casos, este fundador muere mientras se encuentra
aun ejerciendo plenamente sus funciones. Es asi como llega un momento en el que es
necesario transferir el poder a alguien mas. En el caso de los negocios de familia, la
autoridad pasa a ser generalmente de los hijos del fundador, es decir, se transfiere de la

primera a la segunda generacién de una familia de empresarios.

El problema surge cuando el sucesor no se encuentra realmente preparado
para asumir la direccion de la empresa, porque de esta forma no podra llevar adelante el
negocio. Es por ello que los procesos sucesorales deben ser planificados cuidadosamente,
formando con extrema dedicacién a aquél que tomaré el mando de la compafiia cuando ésta

pase a manos de la segunda generacion. Al momento de la sucesion, esta persona debe:

a) Poseer amplios conocimientos sobre el negocio.
b) Contar con habilidades de liderazgo y gerencia.
c) Ser identificado como autoridad por los empleados de la compafiia, para

que le ofrezcan respeto y obediencia.

Sin duda, este Gltimo requerimiento es dificil de obtener. Debe ser trabajado

con afos de antelacion y requiere de mucha astucia de parte del nuevo lider.
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3.2 Conflictos con los no miembros de la familia

Este problema tiene su origen al no existir una clara separacion entre el
negocio y la vida familiar. En muchos casos lo que ocurre es que los miembros de la
familia toman ventaja sobre el resto de los empleados valiéndose de que la directiva de la
empresa esta constituida por sus familiares directos (muchas veces incluso los mismos
padres), quienes les permiten el incumplimiento de horario, omitir ciertas funciones y
responsabilidades, una retribucion salarial no alineada con el resto de los integrantes de la
empresa, arbitrariedad en la toma de decisiones, entre muchos otros beneficios que se
atribuyen injustamente a ciertos empleados por la simple razon de portar el apellido de la

firma familiar.

Sin duda, esta situacion crea descontento en el resto de los empleados,
quienes deben sufrir las injusticias y favoritismos y ademéas, muchas veces se ven
sobrecargados de trabajo cuando deben cubrir las tareas de aquellos miembros de la familia

gue no cumplen con sus obligaciones pero que aun asi obtienen mejores beneficios.

3.3 Conflictos internos en la familia

Uno de los principales inconvenientes de trabajar en conjunto con la familia
es que todos aquellos problemas que surgen entre compafieros de trabajo son también
problemas familiares y se discuten tanto en la empresa como en el hogar, sin poner un

limite que separe la vida personal y el trabajo.

43



Esto puede traer como consecuencia que se rompan las relaciones fraternas
entre familiares a causa de los multiples conflictos laborales y, como consecuencia, se
produce el debilitamiento del bloque directivo de la empresa. Situacién nada favorable para

el negocio.

3.4 El problema de la profesionalizacion

Cuando los procesos de la empresa no se encuentran definidos formalmente
se perturba la efectividad en la toma de decisiones y direccidn de la empresa, porque todo
se gestiona de manera improvisada, sin control y sin seguir normas establecidas,
Unicamente aquellas pautas implicitas que siguen las costumbres y usanzas que se vienen

practicando desde el momento del nacimiento de la organizacion.

Es necesario entonces, que las empresas familiares cuenten con politicas y
procedimientos formales y registrados en manuales o programas de gestion, asi como
también deben contar con un organigrama y estructura de cargos bien especificados, sobre
todo cuando la organizacion crece aceleradamente. De esta manera se evitaran

inconvenientes a futuro.

3.5 La pérdida de la competitividad

Las empresas de familia suelen ser bastante tradicionales y estar sujetas a las
ideas que guiaron al fundador al momento de la constitucién de la compafiia. Esto permite
garantizar la integridad del negocio, pero en muchos casos, existe cierto peligro de
guedarse completamente enraizados en el pasado.
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En muchas empresas familiares incluso se mantiene la misma estructura
organizativa desde sus inicios y no se adecla al crecimiento y expansion que ha
experimentado la compafiia en el tiempo. Esto trae como consecuencia grandes

dificultades.

Ajustarse demasiado a las tradiciones puede llegar a impedir la innovacion,
el avance, la expansion y el crecimiento de la empresa. Asi como también, puede que ideas
retrégradas y desactualizadas no le permitan a la organizacién ajustarse a nuevos cambios
en el mercado y en la industria, haciendo que su producto no cubra las expectativas de
clientes y consumidores y, por ende, quede desplazado, disminuyendo asi la rentabilidad

del negocio.

3.6 Conflictos de valores

El sistema familiar se interesa por la estabilidad, la formacion de los hijos y
su carrera en la firma, mientras que el sistema social, se interesa en el retorno de la

inversion, la calidad, la eficiencia y la productividad.

Cuando los intereses de la familia se contradicen con los de la empresa,
puede existir cierta tension en la direccion de la compafiia, ya que no se conocera con
exactitud qué camino o qué decisiones tomar, porque cualquiera que sea la elecciéon, tendra
una repercusion negativa en cualquiera de las partes. Lo ideal es que un negocio de familia

sepa vincular ambas realidades, la relacion con la empresa y la relacion con los parientes.
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4. Acerca del gobierno familiar en la empresa

Las relaciones parentales son precisamente el aspecto que diferencia a las
empresas familiares de sus contrapartes, pero dirigir y gobernar este tipo de negocios puede
ser todo un reto. Hay que comprender que es la misma familia la que juega un papel crucial
en el gobierno de su empresa.Segun la Corporacion Financiera Internacional (CFI) (2011),
para alcanzar el éxito en la direccion de las empresas familiares, sobretodo de aquellas que
ya han sido heredadas a generaciones mas jovenes, es necesario que se establezca una clara
estructura de gobierno familiar, el cual garantizara que se aporte disciplina entre los
miembros de la familia, impedira conflictos potenciales y asegurara la continuidad de la
empresa en el tiempo. Seguidamente se busca exponer los elementos que caracterizan a este

tipo de gobierno.

La CFI (2011) indica que los principales componentes de una estructura de

gobierno familiar son: La constitucion o protocolo familiar y las instituciones de familia.

La constitucion o protocolo familiar se refiere a una declaracion escrita en
donde se establecen los principios, compromiso, valores, vision y mision de la empresa.
Alli se incluye la delimitacion de roles, participaciones y poderes de todos los integrantes
del gobierno, sean miembros de la familia, accionistas, miembros de lajunta directiva o alta
gerencia. Es necesario que este documento sea actualizado periodicamente en la medida en

que la organizacion y la familia vayan evolucionando.

Por su parte, las instituciones familiares (consejo, asamblea o comité de

familia)permiten a los miembros de la familia reunirse bajo una o mas estructuras
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organizadas, discutir temas de interés comun e intercambiar puntos de opinion. Estas
instituciones se establecen formalmente y sus reuniones suelen llevarse a cabo con alguna
periodicidad determinada. Su objetivo principal se basa en lograr consenso entre las

diversas perspectivas de los familiares o socios del negocio.

El desarrollo de ambos componentes del gobierno familiar ayudara a crear
confianza entre los directivos aumentando asi la viabilidad del negocio, pero mas alla,
unificara a toda la familia, no solo a aquellos parientes involucrados en la compafiia, sino
que se extendera en toda la amplitud del linaje creando un ambiente mas armonioso como

base para emprender nuevos proyectos en conjunto. (CFI, 2011)

5. Acerca de la gestion y précticas de recursos humanos

A continuacion se abordaréa el tema de la gestion de recursos humanos, como
uno de los elementos centrales de la presente investigacion. Se definira esta funcién y se
expondran sus practicas y procesos clave, asi como también las responsabilidades que

asume esta area de apoyo dentro de las organizaciones en general.

La gestion de recursos humanos es nombrada y definida de diversas formas.
Se denomina frecuentemente a esta funcién como gestion, administracion, gerencia, etc. o
bien se puede hacer referencia a los recursos humanos como talento humano, personal,
gente, etc. En este apartado se expondran tan solo algunas de las multiples definiciones y

teorias al respecto.
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Segln Tejada (2003) puede entenderse la gestion del talento humano como
el manejo efectivo de las potencialidades que tienen las personas. En otras palabras, se
parte de la relevancia que se le da al individuo y a sus competencias, las cuales pueden
desarrollarse en beneficio de él mismo y de su entorno.Si se aproxima esta definicion un
poco més al mundo empresarial, se entiende que la gestién de los recursos humanos
permite desarrollar las capacidades de los empleados en su propio beneficio y el de la

organizacion a la que pertenecen.

Por su parte, Dessler (2009) tiene una vision un tanto mas administrativa con
respecto al area de gestion del talento. La define como el conjunto de politicas y practicas
que se requieren para cumplir los aspectos relativos al personal. Las mismas competen a un
determinado puesto de trabajo e incluyen el reclutamiento, seleccién, capacitacion,
recompensa, evaluacion, atencién de las relaciones laborales, justicia, salud y seguridad de

todos los empleados.

Si se busca una mayor comprension del término es conveniente entender la
administracion de recursos humanos de tres maneras: como funcion o departamento, como
conjunto de préacticas y como profesion., tal como lo expone Chiavenato (2009). Siempre
tomando en cuenta que ésta es una de las areas de las empresas que mas cambios sufre a lo

largo del tiempo.

Los recursos humanos como funcion o departamento hacen referencia a “la
unidad operativa que funciona como un area del staff, como elemento que presta servicios
en el terreno de reclutamiento, seleccion, formacion, remuneracion, comunicacion, higiene
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y seguridad en el trabajo, prestaciones, etc.”Posteriormente, el autor identifica como
conjunto de précticas de recursos humanos a la manera en la que una organizacion gestiona
todas aquellas actividades mencionadas anteriormente (reclutamiento, seleccién, formacion,
compensacion, seguridad, etc.). Por altimo, los recursos humanos como profesion hacen
referencia a los profesionales del area que trabajan con los recursos humanos, ya sean
industridlogos, médicos laborales, ingenieros industriales, administradores y formadores.

(Chiavenato, 2009)

Luego de leer las definiciones propuestas, se deja en claro que la gestién de
los recursos humanos tiene que ver,a grandes rasgos,con la administracion de todas aquellas
operaciones relativas a los empleados de la empresa, los profesionales que las ejecutan y la
manera en la que son organizadas. Estos procesos suelen estructurarse de maneras diversas
dentro de cada organizacion y existen variadas teorias que hacen alusion a las practicas que
deberia contener la unidad de manejo de personal. A continuacion se expondran algunos
modelos de estructura de recursos humanos que buscan dar orden a todas las tareas y

funciones de esta area.

Se analizara en primer lugar la estructura propuesta por Dolan, Valle
Cabrera, Jackson y Schuler (2007). Estos autores desglosan los principales procesos y
practicas que debe llevar a cabo una organizacién si quiere ser exitosa en el mercado. Estas

practicas son:
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a) La planificacion de los recursos humanos

Esta importante funcion debe estar enfocada primordialmente en la estrategia
del negocio y en los objetivos que busca cumplir la organizacion a corto, mediano y largo
plazo. La organizacion es la que decide qué estrategias implementar en cuanto a sus
distintas areas de trabajo y por lo tanto debe elegir cuéles seran aquellas estrategias de
recursos humanos para que aporten a la organizacion y la permita desarrollarse.Este es un
“punto de partida” para todas las organizaciones, ya que se identifican las necesidades tanto
cualitativas como cuantitativas de los colaboradores y asi se tiene la informacion necesaria
para atender las mismas. Es importante resaltar que existe la imperiosa necesidad de que la
planificacion de recursos humanos esté directamente vinculada con la estrategia de la

organizacion. La planificacién debe hacerse de manera preventiva.

b) El anélisis de los puestos de trabajo

Se debe conocer qué se hace en cada cargo, como se hace y por qué se hace.
También es necesario incluir las habilidades, fortalezas y competencias que se requieren
para la correcta ejecucion de las tareas de la posicion.El analisis de los puestos de trabajo es
“el proceso que consiste en describir y registrar el fin de un puesto de trabajo, sus
principales cometidos y actividades, las condiciones bajo las que éstas se llevan a cabo y
los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios.” Este es un proceso esencial del que

dependen muchas de las demaés actividades que lleva a cabo la unidad de recursos humanos.
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c) La cobertura de necesidades de recursos humanos de la organizacion

En este punto en particular, Dolan et al. (2007) hablan de la importancia vital
que tiene el reclutamiento como proceso para las organizaciones. El autor plantea que es a
través este mecanismo que las organizaciones se dotan del personal mas talentoso y
adecuado para ejecutar sus operaciones. Cuando las empresas familiares crecen y se ven en
la necesidad de adquirir personal, es sumamente importante que cuenten con técnicas de
reclutamiento y seleccion adecuadas segin su negocio y sus objetivos corporativos, que se
cumpla con las leyes laborales y que el objetivo sea retener y fidelizar al personal una vez

ingresado a la organizacion.

d) El desarrollo del individuo

El desarrollo del individuo tiene que ver con su crecimiento profesional y
personal a largo plazo, asi como con su formacion que busca brindarle herramientas
técnicas para hacerlo mas diestro en alguna funcion o tarea en especifico. Los programas de
formacion y desarrollo han generado muy buenos resultados en la gestion de recursos
humanos. Dolan et al. (2007) explican que mejorar las capacidades de la gente puede
aumentar su rendimiento, con la finalidad de eliminar las deficiencias y mejorar la
productividad de la organizacion. Aunado a esto, el desarrollo del personal puede generar
un mayor nivel de compromiso de los empleados hacia la organizacion, generando la

sensacion de que ese es un buen lugar para trabajar.
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e) La evaluacion de la actuacion de los empleados

Esta técnica de evaluar el rendimiento o desempefio de los colaboradores es
muy importante a la hora de saber de qué manera ellos estan aportando a la organizacién. A
partir de los resultados de estas evaluaciones es que se pueden tomar decisiones de gran
importancia como promociones, traslados, extensiones de contrato, ajustes salariales y
desarrollo del personal.Dolanet al. (2007) expresan que la evaluacion de desempefio es “un
procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos,
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué
medida es productivo el empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro”. La aplicacion
de esta herramienta puede darle al empleador y a los supervisores de las unidades una clara
vision de la calidad y la cantidad de trabajo que han venido realizando sus colaboradores.
Es importante que de la mano de esta evaluacion, exista un perfeccionamiento de los

procesos Yy del rendimiento de los individuos y una retroalimentacion efectiva.

f) La retribucion de los empleados

Este punto se refiere a una parte extremadamente importante en recursos
humanos: la compensacién o recompensa que se les otorga a los empleados por sus
servicios prestados y buen rendimiento. La remuneracion total al empleado consta de su
remuneracion directa, que suele ser el salario y es de caracter monetario y la remuneracion
indirecta que son los beneficios que obtiene el trabajador. EI sistema de retribucion

permite: atraer a posibles candidatos a un puesto de trabajo, retener a los buenos
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empleados,motivar a los empleados y administrar los sueldos de conformidad con la

normativa legal.

g) La gestion estratégica de los recursos humanos

Todas las organizaciones necesitan saber cuales son sus debilidades y
fortalezas en cuanto a sus recursos humanos, para hacerse cada vez mas competitivas en el
mercado. Para ello, se deben disefiar lineas de accion enmarcadas en la gestion estratégica
de recursos humanos. Esta gestion debe ser vista de manera sistémica ya que influyen
varios aspectos condicionantes tanto internos como externos. Los condicionantes internos
tienen que ver con los aspectos propios de la organizacion como lo son: la alta gerencia, la
estrategia, la cultura organizacional, la tecnologia, la estructura y el tamafio de la
organizacion. Por su parte dentro de las influencias externas se puede encontrar: la
economia, la competencia nacional e internacional, la sociedad, las leyes y la demografia,

de los cuales se explicaran los mas relevantes:

h) La gestion de la salud, higiene y seguridad en el trabajo

A la organizacion “le preocupa la salud del empleado y su seguridad debido
a los beneficios que supone tener una fuerza laboral saludable, aunque el interés actual esta
principalmente centrado en los efectos de los accidentes laborales” y a las implicaciones
legales que puedan existir en distintos paises. Las organizaciones tanto familiares como no
familiares deben preocuparse por tener programas y estrategias que respondan a situaciones

donde se vea perjudicada la salud de sus colaboradores. Es de gran importancia unir
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esfuerzos entre recursos humanos desde la atencion al cliente o al colaborador y los mismos

para proteger de mejor manera a la fuerza laboral.

Una vez analizada la estructura de recursos humanos propuesta por Dolan et
al. (2007), se busca tomar como referencia un modelo mas actualcomo lo es el de Gomez-
Mejia, Balkin y Cardy (2008)en donde se organizan las funciones de gestion de personal de
una nueva manera. Estos autores engloban todas las tareas de recursos humanos en cinco

grandes dimensiones:

a) Direccion y gestion de los recursos humanos

Se refiere a la forma de dirigir el trabajo, lo cual constituye uno de los
procesos mas dinamicos de la organizacién. Los directivos disefian estructuras para
organizar el trabajo en departamentos, equipos y tareas, de forma que se realice
eficientemente y se obtenga un producto o servicio valioso para el consumidor. La labor de
los especialistas en recursos humanos consiste en ayudar a los directivos a hacer un
seguimiento y a documentar los cambios de contenido de cada puesto de trabajo definiendo

un proceso denominado analisis del puesto de trabajo.

b) Contratacién

Se refiere a atraer y contratar a las personas con el tipo y nivel de talento
adecuado, lo que constituye elementos criticos de la eficacia empresarial. Hacerse con los

empleados de mayor talento ha sido descrito como el trabajo mas importante de la
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direccion, asi como saber retenerlos ogestionar sus desincorporaciones en momentos

oportunos.

c) Desarrollo

Corresponde al proceso por el que se evalla a un empleado, se identifican
sus problemas de rendimiento y se le brinda la formacion o capacitacion requerida. Para
realizar una buena evaluacion del desempefio, se deberd ademas proporcionar informacion
constructiva, generar retroalimentacién y emprender acciones para mejorar. De esta forma
se pretende que el empleado reciba un adecuado acompafiamiento a lo largo de su carrera

profesional en la empresa.

d) Retribuciones

El sistema de retribucién es uno de los mecanismos mas importantes a
disposicion de las empresas y los directivos para atraer, retener y motivar a los empleados
de forma que se orienten a perseguir los objetivos de la organizacion. Asi mismo, este
sistema permite premiar el buen desempefio y garantizar estabilidad y bienestar al

empleado.

e) Gobernanza

Se refiere al establecimiento de un sistema que permita una buena relacion y
comunicacion entre la directiva, la gerencia y los empleados, asi como negociaciones entre

representantes de la empresa y de los trabajadores. Ademas la gobernanza abarca procesos
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de fijacién normas, gestion de la disciplina, y el resguardo de los derechos, integridad,

seguridad y salud del personal.

Por ultimo, se expondra otro modelo de manera que se pueda comparar una
vez mas las dimensiones que integran la funcion de gestion de recursos humanos segun la
perspectiva de diversos autores. En este caso se presenta la estructura del Hudson
Research&Consulting(2010), que desagrega la funcion de la gestion de recursos humanos
en varias dimensiones y permite observar la relacién que existe entre ellas, asi como
también su origen en la estrategia empresarial y su orientacion a los resultados y objetivos

organizacionales.
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Gréfico 3: Gerencia Integrada de Talento

(Hudson Research&Consulting, 2010)
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Esta estructura mas reciente estd compuesta de cuatro dimensiones que

engloban las principales funciones del &rea de gestion de personal de las organizaciones:

a) Adquirir

Se refiere a atraer el mejor talento a la empresa y gestionar todos los
procesos de ubicacion del nuevo personal dentro de la organizacion. Comprende el

mercadeo de las vacantes, reclutamiento, seleccién e induccion del candidato seleccionado.

b) Implementar

Significa poner en préactica la gestion del personal una vez ha ingresado a la
compafiia. Abarca la alineacidn de objetivos y metas, planificacion de carrera, capacitacion,

formacion y desarrollo y gestion del desempefio de los empleados.

c) Desarrollar

Comprende todos los procesos de planeacidénde carrera del empleado y la
generacion de identificacion y compromiso con la empresa. Abarca la planificacion

laboral, cultura inclusiva, retencion y engagement.

d) Evaluar

Se refiere a los procesos de medicidn de la eficiencia del talento humano y la
definicion del mejor talento para que ocupe posiciones clave en la empresa. Comprende la
evaluacion del personal, analiticas o mediciones del talento y la organizacién y planes de

sucesion.
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Tal como se pudo observar, los modelos de gestion del talento mas actuales
tienden a simplificarse y reducir el nimero de dimensiones que los integran. Esto hace
mucho mas sencilla su comprension, implementacion y puesta en practica dentro de la
empresa. (Bersin, 2010) Sin embargo, se puede evidenciar que muchas de las practicas
identificadas se hallan cominmente en todas las teorias, por lo que se mantiene una
estructura similar en la organizacion de los recursos humanos independientemente de los

diversos modelos y teorias.

6. La estructura del departamento de recursos humanos en la empresa

Una vez comprendidas las dimensiones generales que conforman la gestion
del talento en la empresa, es importante conocer de qué manera se estructuran todos estos

procesos dentro de la organizacion en forma de departamento de recursos humanos.

Para Urquijo (2005), la organizacion del departamento de recursos humanos
0 su “departamentalizacion”se refiere al proceso administrativo mediante el cual pueden ser
organizadas de manera logica sus funciones, suprimiendo incoherencias o0 desajustes que
entorpezcan la buena administracion de esta unidad de la empresa.Cada compafiia debe
ordenar su area de gestion del talento humano de manera particular, evitando imitar la
estructura de algun departamento de ya constituido en otra empresa, porque cada negocio es
unico Yy tiene caracteristicas que deben ser tomadas en cuenta al momento de organizar sus

Procesos.
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El autor indica en su obra las caracteristicas de una departamentalizacion o
estructuracion Optima de la unidad de recursos humanos en la empresa. A continuacion se

exponen a forma de resumen:

a) Todas las funciones de manejo de personal se encuentran organizadas y
cada una halla un sentido y lugar dentro de la organizacion.

b) La unidad de recursos humanos se desarrolla y crece constantemente de
acuerdo a su potencial y al tamafio de la empresa.

c) Se hace necesario personal capacitado y especializado dentro de esta area.

d) Se practica la division del trabajo y se reparten las tareas en sub-unidades
diferenciadas y especializadas.

e) Existe un ente supervisorioque regula que se mantenga la homogeneidad
en las diversas funciones, coordina y controla convenientemente los procesos.

f) Se aplica el concepto directivo de la delegacion de funciones. Los
supervisores empoderan al resto de personal para que desarrollen las actividades del
departamento.

g) Se planifican y definen los recursos econémicos, de tiempo, fisicos y
humanos necesarios para llevar a cabo las tareas del departamento.

h) Se tiene clara la posicién del area de recursos humanos dentro del

organigrama de la empresa y su ubicacion en relacion a los otros departamentos.
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Es tarea del profesional de relaciones laborales garantizar la existencia de un
departamento de recursos humanos altamente organizado y estructurado en base los
pardmetros mencionados. Sus esfuerzos deben orientarse a la bisqueda de la mejor
articulacioén de las funciones de la unidad de personal para ponerlas en marcha en beneficio

de toda la organizacion.

7. Problemas de recursos humanos en empresas familiares

Tal como se ha venido explicando, los procesos de recursos humanos en las
empresas familiares funcionan de manera particular y en ocasiones pueden ser dificiles de
manejar generando una serie de complicaciones que impiden su correcto desarrollo. Esto se
debe al solapamiento institucional que se presenta cuando convergen dos sistemas, uno
social y otro econémico: la familia y la empresa, segin lo que explica Lansberg (1998). El
mismo autor plantea de forma descriptiva cuatro problemas fundamentales que se presentan
en las précticas de recursos humanos de las empresas familiares, los cuales pueden servir de
guia para comprender el desarrollo de la presente investigacion.A continuacion se

profundizara acerca de cada uno de ellos:

7.1 Los problemas de seleccion de personal

Uno de los problemas fundamentales que tienen las practicas de recursos
humanos surge a la hora de seleccionar personal para la organizacion, ya que tipicamente
los familiares de los fundadores de la empresa tienen la creencia de que pueden “reclamar
Su espacio” en la organizacion por legitimidad familiar. Puede que ciertos miembros de la

familia exijan determinados puestos de trabajo y oportunidades dentro de la empresa
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Unicamente por ser familia, sin tomar en cuenta necesariamente sus capacidades,
competencias y fortalezas. Esto ocurre porque se tiene la creencia de que se debe ofrecer

ayuda incondicional a los familiares que lo necesiten en ciertos momentos.

Este proceso puede ser un arma de doble filo ya que ciertamente se esta
ayudando a un familiar con un empleo estable, pero desde el punto de vista organizacional,
los fundadores deben entender que la organizacibn no puede convertirse en una
organizacion de beneficencia social. El hecho de ingresar a personas sin las competencias y
habilidades necesarias (sean o no familiares) va a afectar negativamente la efectividad de la

organizacion, e incluso puede atentar contra la subsistencia de la misma.

Por estas razones, los fundadores muchas veces se encuentran en situaciones
complicadas donde deben decidir entre la contratacion o el despido de algin familiar

incompetente, cuestion que puede afectar el nexo familiar.

7.2 Los problemas de compensacion, beneficios y equidad interna

El area de compensacién es una de las més delicadas a tratar en este aspecto.
La remuneracion a los familiares que estdn empleados en la organizacidén también puede
generar problemas para los fundadores. Lansberg (1998) plantea que este es un conflicto
que es estructural por naturaleza y va a existir independientemente de la voluntad de los
fundadores. Hay socidlogos que explican que las reglas, principios y la dinamica de dar y
recibir beneficios en las familias son muy diferentes a los que regulan este mismo proceso

en empresas. Este intercambio de recursos en la familia se basa en afectividad implicita que
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busca satisfacer las necesidades y brindarle bienestar a la persona a largo plazo, y no se

enfoca necesariamente en el valor especifico de los bienes y servicios que se intercambian.

Por el contrario, el efecto de dar y recibir en una empresa esta regulado por
principios fundamentalmente econdmicos que exigen ser explicitos en cuanto al valor de
los bienes y servicios intercambiados, incluso tomando en cuenta el marco de tiempo dentro
del cual se realizard el intercambio. Lansberg (1998) propone “un dia de trabajo justo por

un dia de salario justo”.

Dada la situacién expuesta anteriormente, es comun que a los fundadores de
las empresas familiares tengan dificultades a la hora de discutir temas de compensacion con
sus familiares. La remuneracion a los familiares se basa, frecuentemente, en principios
ambiguos derivados de criterios tanto familiares como organizacionales que generan
disfuncionalidad en estos procesos. Muy por el contrario del pensamiento coman, las
investigaciones Lansberg (1998) hace referencia a que en algunos casos los fundadores

intentan dar bajas remuneraciones a los familiares para evitar caer en nepotismo.

Este tipo de practicas no hace tanto dafio durante las etapas formativas de la
empresa, aunque cuando ya se alcanza la etapa de madurez, esto puede traer una serie de
problematicas. EI hecho de ofrecer una remuneracion muy baja o muy alta a los familiares
empleados en la empresa independientemente de sus competencias y capacidades, puede
ser contraproducente y conducir a la organizacion a una situacion en la que los empleados

competentes comenzardn a buscar empleo con una mejor oferta econdmica en otras
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empresas, mientras que la empresa familiar retiene solamente a los empleados que son

familiares pero no son los mas competentes.

Tambien suele presentarse que los fundadores intentan justificar que se
ofrece poca 0 baja remuneracion a los familiares porque ellos tienen “tienen la obligacion
de ayudar”. Sin embargo, los fundadores frecuentemente sienten que remunerando a los
familiares de acuerdo a los salarios en el mercado de trabajo puede ser percibido por los
empleados que no son familiares como “favoritismo”. En estos casos se evidencia que hay
mucha confusién en cuanto a los principios de intercambio que deberian, en teoria,
funcionar en el complejo contexto de empresas familiares. Ademads del intercambio “justo”
que debe existir bajo estas premisas, el fundador debe encarar dos formas de justicia

dominantes y diferentes.

En las relaciones familiares verticales (por ejemplo, relaciéon entre padre e
hijos), la forma de justicia dominante se origina por el concepto de necesidad, ya que los
padres tienen la obligacion moral y social de cubrir las necesidades de sus hijos con los
recursos que tengan disponibles. Por otra parte, en las relaciones familiares horizontales
(por ejemplo, relacion entre hermanos), la forma de justicia dominante es la igualdad
porque entre hermanos se supone que cada individuo merece iguales recursos y

oportunidades.

Muy por el contrario, en la empresa opera un sentido de justicia que se basa
en la meritocracia. ldealmente, los niveles salariales y los beneficios que percibe un
empleado se determinan por su capacidad de alcanzar objetivos organizacionales y las
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responsabilidades que van atadas con su cargo. En compensacion, es mucho méas funcional

asignar una parte de los recursos a aquellos que son méas productivos en su trabajo.

Las empresas familiares tienen una naturaleza dual de sistemas que hacen
que sea mas dificil para los fundadores encarar y resolver el problema de asignacion de
recursos de manera que sea consistente tanto con las formas de justicia que existen dentro

de la empresa y dentro de la familia individualmente.

7.3 Los problemas de evaluacién de personal y de desempefio

Evaluar a un familiar que sea empleado objetivamente es una tarea
sumamente dificil, particularmente si la evaluacion es de sus propios hijos. En primer lugar,
es necesario definir la evaluacion segin Lansberg (1998): la evaluacion es la valoracion
objetiva de la contribucion de un individuo. Evaluar a los familiares de la empresa es
dificil, entre otras razones, porque normalmente estas personas son vistas por “quiénes son”
y no por “qué hacen”. Por lo tanto, ser objetivos y aplicar criterios a la hora de evaluar por

desempefio a los familiares va en contra de los mismos principios de la familia.

En la empresa, el proceso de evaluacién es necesario porgue tiene la
finalidad de identificar a aquellos colaboradores que contribuyen mas al cumplimiento de
los objetivos organizacionales, considerando que la empresa es un sistema que tiene como
funcién primordial la productividad econdmica. Bajo esta premisa, se debe ver a los
individuos como “medios” y “fines” para alcanzar ciertas metas determinadas.

Consecuentemente, es normal que a los fundadores se les dificulte hacer una evaluacion de
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personal o de desempefio con criterios objetivos porque no se pueden conjugar las normas

de justicia de la familia con las normas de justicia de la empresa.

7.4 Los problemas de adiestramiento, capacitacion y desarrollo

Las practicas aplicadas para adiestrar, capacitar y desarrollar al personal a su
maximo potencial se ven afectadas de una u otra manera bajo el esquema de sistema
familiar. Esto ocurre porque muchas veces a los fundadores se les dificulta identificar las
necesidades individuales de sus colaboradores con las necesidades de la empresa. Desde el
punto de vista familiar, estas practicas deberian enfocarse en brindarles a los familiares toda
la preparacion que necesiten 0 que sea mejor para la persona, sin embargo, desde el punto
de vista de la empresa la idea de aplicar capacitacion, adiestramiento y desarrollo es para
enfocarse en incrementar las habilidades del individuo para que cumpla de la mejor manera

posible los objetivos organizacionales.

Es importante tener en cuenta que no siempre las necesidades de los
familiares coinciden con las necesidades de la organizacién, es por esto que los fundadores
suelen invertir recursos de la empresa en adiestramiento que no coincide con la misién, la
vision y los valores de la organizacion solo por proveerle al familiar una oportunidad de

crecer y desarrollarse.
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8. Desarrollo y madurez de la empresa familiar

Uno de los conceptos centrales de la presente investigacion es el desarrollo,
especificamente de procesos y practicas de gestion del personal. Sin embargo, no se puede
ahondar en este tema sin conocer detalladamente qué significa el término y como puede ser

aplicado y evaluado en el mundo organizacional.

Segln el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2014), el término
desarrollosignifica: “progreso 0 crecimiento, especialmente en el &mbito econémico, social
o cultural”. Por su parte la madurezse refiere al “altimo estado del proceso de desarrollo 0
adultez”. Por ende, estos conceptos van ligados el uno al otro y si se aplican al ambito
organizacional ayudaran a entender cdmo una empresa avanza y se expande, y cuéles son

sus estrategias para mantenerse en constante crecimiento.

La madurez de una empresa 0 sus procesos estd asociada a la necesidad de
reconocer las fortalezas y debilidades actuales para mejorar y alcanzar los mas altos niveles
de desarrollo en las diversas dimensiones en que se desea evolucionar, todo esto con la

finalidad de hacer mejor a la organizacién en su conjunto. (Garcia, 2013)

Para determinar el nivel de desarrollo de un negocio 0 sus procesos es
necesario contar con un modelo de referencia que permita identificar en qué fase se halla la
empresa en cuestion y si la misma ha logrado alcanzar o no la madurez en las dimensiones
a evaluar. Ya desde los afios ochenta se comenzaron a desarrollar esquemas de madurez en
las incipientes compafiias informaticas y en la actualidad existe una amplia variedad de

modelos disponibles. (Universidad Santa Maria, 2006)
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Segun Garcia (2013), estos modelos se concibieron, en principio para medir
el desarrollo de los procesos de software, pero con el tiempo su aplicacion se ha extendido

a diversas areas. Este autor sefiala que se han ejecutado hasta ahora:

a) Modelos de madurez de gestion de proyectos: enfocados al analisis y

determinacion del grado de desarrollo de procesos dentro de un determinado proyecto.

b)Modelos de madurez para investigacién-accion en sistemas de
informacion:busca aplicar las mismas practicas de gestion de proyectos pero de manera

incremental para garantizar una mejora continua de los sistemas de informacion.

c) Modelos de madurez de gestion del conocimiento: se implementan para
ubicar el grado de evolucion de una organizacion determinada en cuanto al manejo de su

informacion y conocimiento general.

d) Modelos de madurez de habilidad de cambio o gestion de cambios:
ubican a una organizacién en un determinado nivel de desarrollo con respecto a su

capacidad y potencial para adaptarse a nuevas situaciones.

e) Modelos de madurez de capacidad: orientados a la medicion de la
capacidad de una organizacion para realizar o llevar a cabo una determinada actividad o

funcion.
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Unos de los principales modelos de capacidad son: CapabilityMaturityModel
(CMM), SPICE, Bootstrap y Trillium. Dichos modelos engloban procesos de gestion de
calidad, gestion de adquisicion de nuevos productos e incluso gestion de recursos humanos

(Garcia, 2013), constituyendo estedltimoel verdadero foco de la presente investigacion.

Un modelo que posea como norte la medicién del nivel de desarrollo de los
procesos organizacionales debe considerar las mejores practicas asociadas a ellos y a partir
de alli establecer y definir ciertos niveles que permitan ubicar a la empresa en una
determinada fase segun las caracteristicas que posea. En el caso de la gestion de recursos
humanos, este modelo debe enfocarse en medir la capacidad de este departamento para
cumplir con sus funciones, hacer una debida planeacién, ejecutar oportunamente sus tareas

y evaluar sus procesos. (Universidad Santa Maria, 2006)
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CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se explicara el procedimiento investigativo que se
llevd a cabo para poder determinar el nivel de desarrollo de las précticas de recursos
humanos de las empresas familiares de Caracas para el presente afio 2016. Se expondra a
continuacion, el disefio del estudio, la poblacién y muestra que fue tomada en cuenta y las
variables estudiadas. A su vez se daran a conocer los instrumentos y técnicas de recoleccién
de datos utilizados y se hablard sobre la validez, confiabilidad y factibilidad de la

investigacion.

1. Tipo y disefio de investigacion

Con base a la tipologia establecida por Arias (2004) se puede definir esta
investigaciébn como un estudio descriptivo, que se centré en identificar el nivel de
desarrollo de las practicas de recursos humanos en el contexto de empresas u
organizaciones familiares, con la finalidad de describir su grado de madurez y conocer de
qué forma se manejan dentro de estos negocios en los que la familia es quien toma las

decisiones y guia la organizacion.

Se estudidé el nivel de desarrollo de las practicas de gestion de recursos
humanos, determinando la presencia o ausencia de las mismas en cada una de las empresas
seleccionadas para la muestra, analizandolas por separado para poder describirlas en detalle

y finalmente estableciendo conclusiones generales sobre su grado de madurez.
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La presente, fue una investigacion de campo, que segin Tamayo y Tamayo
(2001), es aquella que “se realiza con la presencia del investigador o cientifico en el lugar
de ocurrencia del fenomeno”. De esta forma, se llevd a cabo un traslado fisico a cada una
de las empresas que forman parte de la muestra para obtener la informacion necesaria para
este estudio de parte de los informantes clave. De igual manera, la investigacion se realizo
con base a la metodologia no experimental, siguiendo lo establecido por Hernandez,
Fernandez-Collado y Baptista(2006), quienes mencionan que un estudio no experimental es
aquel en el cual no existe manipulacion deliberada de las variables, sino que se observan los

fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, siendo posteriormente analizados.

Por otro lado, Arias (2004) establece que, en este tipo de estudio, cada
variable se analiza de manera independiente sin establecer relaciones entre ellas, ya que el
objetivo fue observar y cuantificar los cambios que puedan presentar las variables
analizadas. También es importante tener en cuenta que la presente investigacion es de
caracter transversal, como lo definen Hernandez et al. (2006), ya que se recolectaran datos

en un s6lo momento, en un tiempo Unico.

2. Unidad de Andlisis, poblacion y muestra

2.1. Unidad de Andlisis

La unidad de analisis para este estudio estuvo integrada por representantes
del departamento o unidad de recursos humanos de empresas familiares, en las que fueron

analizadas las practicas de gestion del talento. En ocasiones se encontr6 que los mismos
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duefios o directores de la empresa son quienes cumplen las funciones de personal, en dichos

casos fueron éstos los individuos estudiados.

2.2. Poblacion y Muestra

Para el presente estudio, la poblacion abarca todas las empresas familiares
pequefias y medianas (PyMEs) de la ciudad de Caracas, en donde se encontrd que no existe
camara o institucion alguna que agrupe a este tipo de negocios, por ende, no es posible
tener certeza del nimero exacto de empresas de familia que se encuentran registradas en la

capital.

Es por esta razon que no fue posible calcular una muestra producto de una
simple ecuacion numérica de representatividad. Para este estudio fue necesario, en
cambio,seleccionar de manera intencional una muestra que lograra reproducir a nivel micro

el comportamiento de una poblacién cuya magnitud es desconocida en la actualidad.

Segun Vila Torre (2008), la representatividad de una muestra no tiene que
ver necesariamente con el tamafio de ésta o el porcentaje de la poblacion total que
signifique, sino con la capacidad de reproducir a pequefia escala las caracteristicas del total
de elementos que la conforman. Siguiendo esta premisa se seleccion6 una muestra de
cuarenta (40) empresas y se garantizd que cumplieran con los siguientes criterios: 1) debe
ser una empresa familiar, 2) debe contar con una unidad o departamento de recursos

humanos y 3) debe ser una pequefia o mediana empresa (PyME).
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Cada pais tiene su propia definicion de PyMe, sin embargo un grupo de
trabajo del bloque del Mercosur (1992) desarrollé un criterio general para Argentina,
Brasil, Paraguay, Uruguay y Venezuela. Segun esta categorizacion, una pequefia empresa
tiene un total de 11 a 50 empleados y en una mediana empresa el total de la nomina va
desde 51 a 200 trabajadores. Este es el criterio que se aplico para el presente trabajo

investigativo.

A efectos de esta investigacion, se considera empresa familiar aquella que
cumple con los parametros establecidos por Gallo (1995) y expuestos en el marco teorico,
quien establece que una empresa sera considerada familiar si cumple con las siguientes
caracteristicas principales: “1) una o dos familias poseen mas del 50% de la propiedad, 2)
existen miembros de la familia ocupando cargos directivos o ejecutivos en la empresa, 3)
los miembros de la familia consideran que la empresa va a ser transferida a las siguientes

generaciones”.

La representatividad de esta muestra viene dada entonces por las mismas
caracteristicas de cada una de las empresas seleccionadas, las cuales cumplen con todos los
criterios expuestos anteriormente ajustandose perfectamente a los objetivos del estudio y

permitiendo extraer la informacion pertinente para llevarlo a cabo.

3. Definicion conceptual y operacional

La variable central de este estudio es el nivel de desarrollo de las practicas
de gestion de recursos humanos.Con el objetivo de estudiarla se establece previamente una

definicién conceptual y operacional.
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3.1 Definicién conceptual

La definicion conceptual parte de la necesidad de hallar un modelo que
permita visualizar las dimensiones que conforman el area de recursos humanos de una

empresa y conocer y definir las practicas y procesos que las integran.

A pesar de los multiples modelos de gestion del talento que existen en la
actualidad, es posible la creacion o adaptacion de los ya existentes en funcién de los
intereses de quien pretende utilizarlos. En ese sentido, la presente investigacion decidio
adoptar y fusionar elementos de las teorias de Dolan et al. (2007), Gomez-Mejia, Balkin y
Cardy (2008) y Hudson Research&Consulting (2010) expuestas previamente en el marco
tedrico, para crear una nueva estructura o modelo de recursos humanos con las dimensiones

de la gestion del talento que se consideran pertinentes y determinantes para el estudio.
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Gréfico 4: Estructura de la gestion del talento humano como base para la investigacion.

(Elaboracién propia)
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Como se observa en la figura 5, la estructura propuesta abarca cuatro
dimensiones de la gestion del talento humano: incorporacion, desarrollo y carrera,
compensacion total e integridad laboral. Luego de hacer una amplia investigacion de
algunos modelos y estructuras de gerencia de personal a nivel mundial, se pudo notar que
estas dimensiones logran englobar la mayor cantidad de practicas y las mas comunes en los

departamentos de gestion de gente en las organizaciones.

Dentro de estas cuatro dimensiones se identificaron catorce (14) préacticas o
sub-dimensiones que las componen. A continuacién, una definicion de cada dimensién de
los departamentos de recursos humanos segun el modelo elaborado y de las practicas que se

seleccionaron como claves dentro de ellas:

a) Incorporacién: todo aquello que comprende la inclusion de nuevo

personal a la empresa y su disposicion en un puesto de trabajo vacante.

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).

a.2) Seleccion de personal:proceso que comprende desde la recopilacién 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).
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a.3) Induccién y colocacion de personal:proceso para dar orientacion a las
personas, colocarlas en sus actividades dentro de la organizacién, 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).

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 vy
capacitacion a nuevos integrantes de la familia para que tomen la direccidn 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

Gonzaélez, 2008).

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 Calderdn, 2012).

b.3) Adiestramiento y Capacitacion:proceso de modificar sistematicamente
el comportamiento de los empleados con el proposito de que alcancen los objetivos de la

empresa. La capacitacion se relaciona con habilidades y capacidades que exige actualmente
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el puesto. Su orientacion pretende ayudar a los empleados a utilizar sus habilidades y

capacidades para poder alcanzar el éxito (Ivancevich, 1995).

c) Compensacion Total: todo aquello que la empresa ofrece a un empleado

como contraprestacion de su trabajo.

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

otorgar los empleadores (World at Work, 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.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).
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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.

d.1) Juridico-Legal:relacion de la empresa con el gobierno, sus leyes de
orden social y sus instituciones y organismos que dicen relacion a las actividades de la

empresa (Urquijo, 2005).

d.2) Negociacion Colectiva: actividad o proceso encaminado a la conclusién
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 0 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).

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).

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, prevencién y vigilancia en materia de

seguridad, salud, condiciones y medio ambiente de trabajo, para proteger los derechos
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humanos a la vida, a la salud e integridad personal de los trabajadores y las trabajadoras

(LOPCYMAT, 2007).

3.2 Definicién operacional

El nivel de desarrollo de las précticas de recursos humanos estard medido en
base a un modelo de madurez de capacidadya que, tal como se expuso en el marco tedrico,

éstos resultan los méas apropiados para estudiar procesos de personal.

Se tom6 como referencia el modelo propuesto por el CMMI Institute:
CapabilityMaturityModel (CMM). Este instituto es un lider global en la determinacién de
las mejores précticas 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. Evalia principalmente la
planificacién de tiempos y costos, la calidad de los resultados y la satisfaccién de los

clientes internos o externos. (CMMI Institute, 2007)

Dentro del modelo se identifican cinco (5) niveles de desarrollo, en los
cuales se basa esta investigacion para calificar los procesos de las empresas familiares
estudiadas. Al ser medida de esta forma, la variable se comporta de manera discreta, ya que
el objetivo es posicionarla en un nivel determinado. Sin embargo, para este estudio se
decidié extraer no sélo la moda de respuesta, sino también el promedio de resultados, el
cual permitira identificar qué tan cerca o lejos se encuentran las empresas de cada nivel de

desarrollo en particular, logrando asi una apreciacién mas continua de la variable.
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Los niveles de desarrollo de la escala CMM (CMMI Institute, 2007)

contienen ciertas caracteristicas particulares que los definen:

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.

c) 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 analisis de los datos se puede comprender
dénde pueden haber mejoras en las practicas y tomar acciones para conseguir una mayor

eficiencia del proceso.

Para medir el desarrollo de las practicas de recursos humanos en las

empresas familiares de la muestra se tomé en cuenta el modelo CMM expuesto
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anteriormente y se ubicé a las empresas familiares estudiadas en un determinado nivel de

desarrollo para cada una de sus préacticas de recursos humanos.

Se definio cada nivel (desde el nivel 1 o inicial al nivel 5 u optimizado) para
cada una de las practicas de gestion de recursos humanos consideradas segun la estructura
elaboraday expuesta anteriormente. Siguiendo esta guia, se pudo ubicar de manera objetiva
las practicas de cada una de las empresas familiares en un grado de desarrollo

especifico.(Ver anexo 1)

4. Instrumentos y técnicas para la recoleccion y procesamiento de los datos

4.1 Descripcion del instrumento

El presente instrumento (ver anexo 2) fue disefiado para esta investigacion,
por lo que logra adaptarse con facilidad a los requerimientos del estudio. EI mismo estuvo

estructurado en dos (2) secciones:

4.1.1 Seccién | del instrumento

Solicita la informacion general de la empresa: nombre de la empresa, afio de
fundacion, generacion actual, sector al que pertenece, cargo del entrevistado, tiempo en el

cargo y numero de empleados.

Ademas, en esta seccion se demandd informacion sobre la presencia de

gobierno familiar en la empresa. Se indag6 si en la organizacién se cuenta 0 no con
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constitucion o protocolo familiar y/o instituciones de familia tales como concejos,

asambleas o comités.

Por ultimo se indago en el grado de estructuracion de la unidad de recursos
humanos de la empresa. Se determind si la organizacion estudiada posee una

unidadaltamente estructurada, medianamente estructurada o poco estructurada.

Para definir cada escala, se tom6 como referencia las caracteristicas ideales
de un departamento de recursos humanos con dptima estructura establecidas por José
Ignacio Urquijo (2005) y expuestas anteriormente en el marco tedrico. Este aporte permitio
a los investigadores definir cada uno de los tres (3) grados de estructuracién de una unidad

de gestion del talento:

a) Altamente Estructurada: existe un departamento de recursos humanos con
personal profesional y especializado subdividido en areas 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.
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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 &rea y se cuenta con un Unico ente supervisorio que dirige
todas las labores del departamento. Esta &rea apoya a las demas unidades de la empresa y se

actualiza con regularidad pero no se expande o crece.

¢) 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.

La investigacion se guio de estas definiciones para ubicar al area de gestion
del talento humano de la empresa en una determinada escala y asi completar el instrumento

de recoleccién de datos.

4.1.2 Seccioén Il del instrumento

Matriz de medicion del grado de desarrollo. Es el momento de ubicar cada
practica de recursos humanos en un determinado nivel de desarrollo acuerdo al modelo
CMM, valiéndose de la informacion obtenida en la entrevista y guiandose de la descripcion
de cada nivel expuesta en el apéndice. Ademas, como referencia para el contraste de la
informacién, se afiade un Gltimo item orientado a medir la apreciacion global de los

entrevistados sobre cada dimensién del area de recursos humanos.
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Basandose en la definicion de los niveles de desarrollo (anexo 1)se puede
conocer qué datos deben ser recabados en la entrevista para poder ubicar a cada empresa en
un determinado nivel de la escala CMM. Los resultados arrojaran un nivel de desarrollo
especifico por dimension que permitird extraer a su vez un nivel de desarrollo general de la

gestion del talento humano por empresa.

Este instrumento no fue auto-administrado por los propios participantes del
estudio, ya que existia una alta probabilidad de que los encuestados prefiriesen ubicar la
gestion de recursos humanos de su empresa en los niveles mas elevados, lo que muy
probablemente los llevaria a mentir. Esto se debe a la fuerte deseabilidad social que
caracteriza a los individuos, sobretodo en ambientes corporativos. Diaz de Rada (2010),
indica que el sesgo de la deseabilidad social en cuestionarios implica responder no lo que es
real sino lo que estd bien visto ante los ojos del investigador (sin importar que sea un
desconocido) y seleccionar la respuesta que los parametros sociales indican como mas
apropiada. Para eliminar esta posibilidad, el instrumento fue administrado Unicamente por
los investigadores, quienes entrevistaron a los representantes de cada empresa para poder
extraer informacion veraz que permitio determinar el nivel de desarrollo de cada préactica de

recursos humanos.

Se utilizé una entrevista estructurada que busca, en todos los casos, recabar
los mismos datos basandose en la informacion expuesta en el apéndice del instrumento
donde se definen los niveles de desarrollo para cada una de las practicas de recursos
humanos del modelo y los aspectos que los caracterizan. Sin embargo, en cada caso, se

abordaron los puntos de forma variada, dependiendo de las caracteristicas de cada
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compafiia y del curso que tome la conversacion con el entrevistado. El objetivo planteado
fue lograr la mayor confianza y acercamiento con esta persona para obtener asi respuestas

mas completas y sinceras.

4.2 Validez y confiabilidad

4.2.1 Validez

Se procedié a darle validez al instrumento colocadndolo en manos de un
panel de expertos compuesto por tres (3) jueces, académicos y docentes de la Escuela de
Ciencias Sociales de la Universidad Catolica Andrés Bello. A cada uno de ellos le fue
entregada una copia del instrumento junto con una breve descripcion del mismo y los dos
primeros capitulos de este trabajo de grado, a fin de hacerles conocer la intencion de la

investigacion.

Los expertos realizaron el andlisis en cuanto a contenido, pertinencia,
representatividad y claridad del instrumento, asi como también en lo referente al orden,
estructura y formato del mismo. A partir de estas observaciones se procedio a realizar los
cambios y correcciones pertinentes obteniéndose asi una mayor adecuacion y

representatividad en la version final.
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4.2.2 Confiabilidad

Para garantizar la confiabilidad del instrumento se llevé a cabo, en primer
lugar, una prueba piloto. Segun Hernandezet al. (2006) esta prueba consiste en administrar
el instrumento a una pequefia muestra con caracteristicas semejantes a la definitiva. De esta
forma se somete a prueba no solo el instrumento de medicion, sino también las condiciones
de aplicacion y los procedimientos involucrados. En este caso se analizd si los
cuestionamientos formulados en la entrevista se comprenden y si el sistema completo de
recoleccion de informacidn es efectivo. Se evalu6 el lenguaje y la claridad de las preguntas
aplicando el instrumento a un representante del departamento de recursos humanos de la
empresa familiar Servicios de Proteccion DAE, C.A antes de comenzar a entrevistar al

resto de la muestra. Esto permitié verificar la efectividad del instrumento a utilizar.

En segundo lugar, el grado de confiabilidad del instrumento fue medido a
través del célculo de Alpha de Cronbach de los resultados de las 14 sub-dimensiones de
todo el estudio. Como se puede observar a continuacion, el mismo arrojo un puntaje de 0.9,

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

Alfa de N de
Cronbach elementos

906 14

Tabla 2: Alpha de Cronbach
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Adicionalmente, se pudo evidenciar que todos los items asociados a las
préacticas de recursos humanos que integran el instrumento contribuyen a incrementar su
confiabilidad, ya que, si se elimina alguno de ellos, su indice de Alfa de Cronbach

disminuye en alguna medida, como se muestra en la tabla siguiente:

Dimensién Alfg d.e Cronbach si se
elimina el elemento

Reclutamiento ,892
Seleccién ,890
Induccion y Colocacion ,893
Carrera 'y Sucesion ,905
Gestion del desempefio ,905
Adiestramiento y Capacitacion ,900
Compensacion financiera ,895
Beneficios ,895
Planes de incentivo ,903
Balance vida-trabajo ,902
Juridico-legal ,904
Negociacion colectiva ,906
Normas y Procedimientos ,898
Seguridad y Salud ,906

Tabla 3: Alpha de Cronbach si se elimina algun elemento

4.3 Aplicacion del instrumento

Este instrumento fue aplicado a todos los individuos representantes de la
Directiva o area de recursos humanos de cuarenta (40) empresas de la ciudad de Caracas,

quienes voluntariamente se ofrecieron a colaborar con el estudio. Estas empresas fueron:
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0800 Papel, C.A Inmobiliaria Las Colinas 900, C.A
Aluminios Dabo, C.A. Inversiones Nuevacima, C.A. (VISO)
Ancor Cosmetics, C.A Iskia, S.A

Art Grafic Fotolit Il, C.A

LC Ingenieria ll, C.A

Automercado Fodalin, C.A.

Mafeca 2000 Operadora, C.A

Carrosan, C.A

Materiales Guayabal, C.A

Casamania Ferreteria, CA.

Molinos Hidalgo, C.A.

Central de Escaleras y Ascensores, C.A

Nini y Amalia Novedades Italianas, C.A

Coverplus, C.A.

Nonna Bella Ristorante - Pizzeria, C.A

Drogueria del Oeste, C.A.

Operadora de Concretos La Concepcion, CA

Electrodiesel 444, C.A.

Overart, CA.

Electrogalvanica Moderna, C.A Panaderia Pasteleria La Bendicion de Dios, C.A
Etiquetas Grafalco, C.A. Pifaterias El Venezolano, C.A.
Ferreteria Industrial La Rueda, C.A Promotora Lesa, C.A.
Festejos Da Luigi, C.A. Raoudy Sports, C.A.
Glasses G3, C.A Solditeca, C.A.
Grupo Onda Nueva, C.A. Teleplastic, C.A.
Hotel Torre Molinos, C.A Tipografia Chacao, C.A
Hoyos Foto Estudio, C.A. Unidad Oftalmoldgica Gonzalez-Sirit, C.A

Impresion Grafica Grafalco, C.A.

Universo de Pata, C.A.

Tabla 4: Listado de empresas de la muestra

Se entrevistd a cada uno de los representantes de las empresas mencionadas
a través de una conversacion formal, en un ambiente de confianza y dentro de un entorno

conocido para el entrevistado como la sede o instalaciones del negocio.

Se utiliz6 la misma estructura del instrumento propuesto en este trabajo
como base para formular las preguntas de la entrevista. De alli se originaron conversaciones
que permitieron extraer un gran contenido historico, cultural y organizativo de cada una de

las familias y empresas estudiadas.
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Estos datos recabados fueron de utilidad para ubicar a las organizaciones en
un determinado nivel de desarrollo en materia de gestion del talento humano y
enriquecieron el analisis que hizo esta investigacion con respecto a los resultados obtenidos

posteriormente, guiando el curso de las conclusiones a las que se llegaron en definitiva
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CAPITULO IV

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacion se presentaran los resultados obtenidos luego de un mes de
trabajo de campo en la ciudad de Caracas aplicando el instrumento anteriormente
presentado a cuarenta (40) pequefias y medianas empresas familiares. Seguidamente, dichos
resultados seran analizados y llevados a discusién, en donde se estableceran comentarios en

base a lo observado objetivamente durante toda la investigacion.

1. Descripcion de la Muestra

En primer lugar se hard una presentacion de las caracteristicas de las
cuarenta (40) empresas familiares de la muestra. Se dara a conocer como estan distribuidas
segun antigiiedad, sector econémico, generacion de la familia involucrada en el negocio,
tamafio o nimero de empleados, estructura de su departamento de recursos humanos y

presencia de gobierno familiar en la empresa.

1.1 Segun la antigtiedad de la empresa

De toda la muestra, 5% (2 empresas) fueron fundadas en la década de los
anos cuarenta, 12,5% (5 empresas) fueron fundadas en los afios cincuenta, 12,5% (5
empresas) fueron fundadas en los afios sesenta, 15% (6 empresas) fueron fundadas en los
anos setenta, 17,5% (7 empresas) fueron fundadas en los afios ochenta, 25% (10 empresas)
fueron fundadas los afios noventa, sélo un 10% (4 empresas) fueron fundadas entre el afio
2000 y 2010 y finalmente 2,5% (1 empresa) fue fundada a partir del afio 2011. Esto quiere

89



decir que la mayoria de los negocios estudiados tienen, al menos, veinte afios en el mercado
por lo que se habla entonces de empresas consolidadas y con cierta perduracion en el

tiempo.

1.2 Segun el sector econémico

Las cuarenta (40) pequefias y medianas empresas familiares pertenecen a
distintos sectores de la economia, la mayoria de ellas (un 30% o 12 empresas)corresponden
al sector comercio, en tanto que 20% (8 empresas) se ubican en el sector servicios, 12,5%
(5 empresas) se encuentran en el sector construcciéon, 10% (4 empresas) pertenecen al
sector industria, otro 10% adicional(4 empresas) al sector de industria gréafica, 7,5% (3
empresas) corresponden al sector manufactura, 2,5% (1 empresa) se halla en el sector
cultura, otro 2,5% (1 empresa) pertenece al sector hoteleria y turismo, 2,5% (1 empresa)se
encuentra en el sector seguros y finanzas; y finalmente un 2,5% (1 empresa) pertenece al
sector agricola. Esta distribucion tan variada permite que se observe el comportamiento de
los negocios de familia en distintas areas econdémicas, lo que resulté en una ventaja para el

estudio.

1.3 Segun la generacion involucrada en el negocio

La generacion del linaje familiar involucrada en las empresas de la muestra
es relevante para la presente investigacion. En tal sentido, se obtuvo que el 70% (28
empresas) se encuentran actualmente dirigidas por miembros de la segunda generacion de
la familia, mientras que un importante 30% (12 empresas) estan siendo ya dirigidas por

miembros de la tercera generacion. Si bien no se hallé ningin negocio que hubiese llegado
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a manos de una cuarta generacion, este resultado ya resalta la capacidad transgeneracional
de las empresas estudiadas.Segin Habbershon y Williams (1999), cuya teoria fue
comentada en el capitulo 1l (marco tedrico),las familias que se comprometan y garanticen el
traspaso generacional del patrimonio son aquellas que podran ser consideradas verdaderas

“familias empresarias”.

1.4 Segun el tamafio de la empresa o el nUmero de empleados

De las cuarenta (40) empresas entrevistadas, la mayoria de ellas (67,5% o 27
empresas) son consideradas pequefiasal contar con una némina que oscila entre los 11 y los
50 empleados segun el criterio de Mercosur (1992). Mientras que el 32,5% (13 empresas)
tienen entre 51 y 200 empleados, siendo consideradas empresas medianas segin el mismo

criterio.

1.5 Segun la estructura del departamento de recursos humanos de la empresa

Luego de la recoleccion de datos, se hallé que un 20% (8 empresas)posee un
departamento de recursos humanos poco estructurado, en la mayoria (52,5% o0 21
empresas), esta unidad se encuentra medianamente estructurada y en el restante 27,5% (11
empresas), el departamento de recursos humanos es altamente estructurado. Segun los
criterios tomados para esta investigacion y expuestos previamente en el capitulo 111 (marco
metodoldgico), el hecho de que la mayoria de los negocios logren contar con un area de
gestion del talento medianamente estructurada quiere decir que el personal que la conforma
planifica y distribuye claramente sus funciones. Sin embargo, no se organizan los procesos

por area y la supervision se centraliza en un Unico ente. Esta unidad apoya a los demés
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departamentos de la empresa y se actualiza con regularidad pero no logra expandirse o

crecer.

1.6 Segun la presencia de gobierno familiar en la empresa

De las cuarenta (40) empresas estudiadas, tan solo un 12,5% (5 empresas)
cuentan con un protocolo o constitucion familiar, y con respecto a las instituciones de
familia como asambleas, comités, consejos, etc. se puede afirmar que sélo un 20% (8
empresas) gozan de ellas. Esto quiere decir que méas del 80% (32 empresas) no tienen

instalada ninguna forma de gobierno de familia.

Segin lo que establece la Corporacion Financiera Internacional (CFI)
(2011), cuya postura se expuso en el capitulo 1l (marco tedrico), no contar con un gobierno
de familia afecta la organizacion y disciplina en la compafiia familiar, puede generar

conflictos entre los parientes y dificulta la gestion de la empresa.

2. Nivel de desarrollo por practicas de recursos humanos

A continuacién se presentaran y analizaran los resultados obtenidos en
cuanto al nivel de desarrollo de cada una de las catorce (14) practicas de recursos humanos
contenidas en las cuatro (4) dimensiones de la estructura de gestién del talento elaborada
para este estudio: incorporacion, desarrollo y carrera, compensacion total e integridad

laboral. (ver grafico 4).
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2.1 Incorporacion

En esta dimension, se evalud el nivel de desarrollo de las siguientes tres (3)
practicas: reclutamiento, seleccion e induccion y colocacion del personal. Para cada una de

ellas se obtuvieron resultados particulares en cuanto a su grado de desarrollo.

2.1.1 Reclutamiento

En cuanto a esta practica, se determiné que un 15% (6 empresas) de la
muestra se ubican en nivel 1 de la escala de desarrollo CMM, en tanto que 32,5% (13
empresas) se ubican en el nivel 2, 30% (12 empresas) en el nivel 3, y finalmente un 22,5%

(9 empresas) en nivel 4. (ver gréfico 5).

M 1 - Inicial
M 2 - En desarrollo
Media 2,60
3 - Definido Moda 2

M 4 - Gestionado

5 - Optimizado

Gréfico 5: Nivel de desarrollo de la practica: Reclutamiento

Una media aritmética de 2,6 demuestra que en promedio las empresas
familiares de Caracas tienden hacia un nivel 3 o definido en sus procesos de reclutamiento

de personal. Esto quiere decir que el proceso se planifica en el tiempo y se definen los
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recursos a ser utilizados. Ademdas se cuenta con algunas técnicas o herramientas de
atraccion de talento capacitado y se cuenta con personal que apoya en la ejecucion de estos
procesos. Sin embargo, en este nivel, la eficiencia del proceso de reclutamiento no suele
medirse y las técnicas utilizadas pueden no ser siempre las mas efectivas o las mas actuales

e innovadoras.

2.1.2 Seleccién

En seleccion de personal, un 15% (6 empresas) se ubican en el nivel méas
bajo de la escala, 35% (14 empresas) se hallan en nivel 2, un 27,5% (11 empresas) en nivel
3, un 17,5% (7 empresas) en nivel 4 y unicamente 5% (2 empresas) en el nivel 5. (ver

grafico 6)

H 1 - Inicial
M 2 - En desarrollo Media 2,63
3 - Definido Moda 2

M 4 - Gestionado

5 - Optimizado

Gréfico 6: Nivel de desarrollo de la practica: Seleccion

La media aritmética de 2,63 indica que en promedio, las empresas de la
muestra tienden a alcanzar un nivel 3 o definido en sus practicas de seleccion de talento

humano. Esto indica que este proceso suele planificarse en plazos de tiempo y guiarse por
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un perfil del cargo, aunque el mismo generalmente ha sido elaborado de manera informal,
levantando la informacion del puestosin ningun criterio metodoldgico definido.En muchos
casos este perfil no se encuentra siquiera escrito sino que pertenecen al conocimiento
comun de los responsables de seleccion de talento. EI resultado es que la persona
seleccionada no siempre posee todas las caracteristicas necesarias para ocupar el puesto.
Aunado a esto, la evaluacion de candidatos no esta estandarizada y se ejecuta a criterio de

los responsables del proceso, quienes no siempre suelen ser profesionales expertos.

2.1.3 Induccion y colocacion de personal

En esta area, el 50% (20 empresas) se ubicaron entre los dos niveles mas
bajos de la escala y en el nivel 3 se agrup6 la mayoria de ellas (42,5% o 17 empresas). Tan
solo un 5% (2 empresas) alcanzaron el nivel 4 y apenas 2,5% (1 empresa) logra ubicarse en

el nivel 5. (ver gréafico 7)

M 1 - Inicial
M 2 - En desarrollo Media 243
3 - Definido Moda 3

42,5% .
M 4 - Gestionado

m 5 - Optimizado

Gréfico 7: Nivel de desarrollo de la practica: Induccién y colocacion
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La media aritmética en este caso fue de 2,43, pues en promedio la tendencia
es hacia un nivel 2 o en desarrollo con respecto a los procesos inductivos a la empresa. Este
resultado demuestra que el proceso de colocacion de nuevo personal se lleva a cabo
frecuentemente pero con poca planificacion y sin delimitar plazos de tiempo para su
ejecucion. En este nivel el proceso de induccidn no estd estandarizado y no se cuenta con
un manual o material inductivo formal, simplemente la persona encargada de ejecutarlo lo
hace segun su propio criterio. Ademas hasta este punto no se abre espacio para la medicion
y evaluacion del proceso, por lo que puede haber oportunidades de mejora que no estan

siendo identificadas.

2.2 Desarrollo y carrera

Dentro de esta dimensidn, se evalu6 el nivel de desarrollo de las siguientes
tres (3) practicas: planes de carrera y sucesion, gestion del desempefio, y adiestramiento y

capacitacion.

2.2.1 Carreray sucesion

El 20% (8 empresas) se ubicaron en nivel 1, seguido del 30% (12 empresas)
en el nivel 2, mientras que en el nivel 3 se ubica el 27,5% (11 empresas) y por ultimo el
22,5% (9 empresas) en el nivel 4. Ninguna de las organizaciones de la muestra alcanzd el

nivel 5. (ver grafico 8)
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B 1 - Inicial

M 2 - En desarrollo
3 - Definido

M 4 - Gestionado

5 - Optimizado

Media

2,53

Moda

Gréfico 8: Nivel de desarrollo de la practica: Carreray sucesion

La media aritmética es de 2,53 mostrando la tendencia de las compafiias a
ubicar sus préacticas de carrera y sucesion, con cierta dificultad, hacia un nivel 3 o definido,
que indica que el proceso se planifica y se establece como objetivo traspasar la empresa de
una generacién a otra aunque no existen lineamientos claros para alcanzarlo. Sin embargo,
en el grafico se puede observar como los datos estuvieron distribuidos bastante
proporcionalmente entre los 4 niveles mas bajos de la escala en tanto que ninguna empresa
logra ubicarse en el nivel 5 u optimizado porque, para que esto ocurra, todavia es necesario
que el proceso sucesorio sea acompafiado por expertos y que se vincule a la nueva

generacion con la empresa capacitdndola y entrenandola para asumir el rol de sus

predecesores.
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2.2.2 Gestion del desempefio

Un 32,5% (13 empresas) se encuentran en el primer nivel de la escala CMM,
seguido por un 42,5% (17 empresas) en el segundo nivel. En el tercer nivel se ubica un
15% (6 empresas) de la muestra, el 7,5% (3 empresas) se ubican en el nivel 4 y un restante

2,5% (1 empresa) en el nivel 5. (ver grafico 9)

M 1 - Inicial
M 2 - En desarrollo Media 2,05
3 - Definido Moda 2

M 4 - Gestionado

m 5 - Optimizado

Graéfico 9: Nivel de desarrollo de la practica: Gestion del desempefio

La media aritmética de 2,05 indica que en promedio, toda la muestra tiende a
ubicar sus procesos de gestion del desempefio en nivel 2 o en desarrollo. Esto quiere decir
que en las empresas familiares de Caracas se suele evaluar el desempefio de los empleados
y se planifica este proceso para ser ejecutado periédicamente. Sin embargo, el mismo no se
lleva a cabo a través de un instrumento de evaluacion formal y los resultados que se
obtienen no suelen ser tomados en cuenta para emprender acciones dentro de la compafiia.

No se otorga valor a la informacion recabada luego de las evaluaciones a los trabajadores.
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2.2.3 Adiestramiento y capacitacion

En el primer nivel se encuentra el 25% (10 empresas) de la muestra, seguido
de un 20% (8 empresas) de la misma en el segundo nivel. En el nivel 3 se ubica un 45% (18
empresas) y continta un ultimo 10% (25 empresas) en el nivel 4. Ninguna de las compaiiias

alcanzo el nivel 5 de desarrollo. (ver grafico 10)

H 1 - Inicial
B 2 - En desarrollo Media 2,40
3 - Definido Moda 3

M 4 - Gestionado

m 5 - Optimizado

Graéfico 10: Nivel de desarrollo de la préactica: Adiestramiento y capacitacion

La media aritmética de 2,40 hace saber que en promedio, la tendencia de la
muestra es hacia un nivel 2 o en desarrollo en cuanto a los procesos de adiestramiento y
capacitacion de las empresas familiares. Este resultado demuestra una empresa que brinda
al personal herramientas de capacitacion esporadicamente o cuando se presenta la urgencia
de hacerlo.Para este nivel no se identifican las verdaderas necesidades de adiestramiento de
los empleados y no se ejecuta un plan basado en este criterio. Ademas, el proceso de

adiestramiento y capacitacion no es medido ni evaluado.
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2.3 Compensacion total

Dentro de esta dimension, se evalué el nivel de desarrollo de las siguientes
cuatro (4) préacticas: compensacion financiera, beneficios, planes de incentivo y balance

vida-trabajo.

2.3.1 Compensacion financiera

Se ubica un 32,5% (13 empresas) en el nivel 2 y 47,5% (19 empresas) en
nivel 3, mientras solo un 15% (6 empresas) alcanzan el nivel 4, y un restante 5% (2

empresas) se ubican en el nivel 5. (ver grafico 11)

M 1 - Inicial
M 2 - En desarrollo Media 2,93
3 - Definido Moda 3

M 4 - Gestionado

5 - Optimizado

47,5%

Graéfico 11: Nivel de desarrollo de la préactica: Compensacion financiera

La media aritmética de 2,93 asegura que en promedio, los procesos de
compensacion financiera de la muestra tienden a ubicarse en nivel 3 o definido de la escala

de desarrollo CMM. Esto refleja que la empresa garantiza tener una estructura de sueldos
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donde se planifican variaciones segun practicas de mercado y donde se tiene cuidado con la
equidad salarial dentro de la organizacion. No se suele medir la eficacia de las practicas
salariales ni la satisfaccion de los empleados y no se realizan cambios o se innova en este

ambito.

2.3.2 Beneficios

En cuanto a esta préactica, se evidencia poca concentracion de negocios en el
nivel 1 (tan solo un 5% o 2 empresas). Por su parte, el 40% (16 empresas) se encuentran
ubicadas en el nivel 2, mientras que el 32,5% (13 empresas) se encuentran en el nivel 3,y
el 20% (8 empresas) se encuentran en el nivel 4. En el nivel mas avanzado de desarrollo se

encuentra solo un 2,5% (1 empresa) con practicas optimizadas. (ver gréfico 12)

M 1 - Inicial
M 2 - En desarrollo Media 275
3 - Definido Moda 2

W 4 - Gestionado

5 - Optimizado

Gréfico 12: Nivel de desarrollo de la practica: Beneficios
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Una media aritmética de 2,75 demuestra que, en promedio, las empresas
tienden a mantener sus practicas de beneficios laborales hacia un nivel 3 o definido. Este
resultado demuestra un interés por acordar los beneficios ofrecidos con aquellos que se han
hecho comunes en practicas de mercado. A este nivel, no se suele medir la eficacia de los
procesos de distribucion de beneficios ni la satisfaccion de los empleados ante ellos y no es

comun realizar cambios o innovar en este &mbito.

2.3.3 Planes de incentivo

Un importante 40% (16 empresas) se ubican en el nivel mas bajo de
desarrollo mientras que el 50% (20 empresas) se posicionan entre los dos niveles
siguientes, quedando poco porcentaje de ellas en los grados méas elevados, un 7,5 % (3

empresas) en el nivel 4 y un restante 2,5% (1 empresa) en nivel 5. (ver grafico 13)

M 1 - Inicial
B2 - En desarrollo Media 2,05
3 - Definido Moda 1

M 4 - Gestionado

5 - Optimizado

Gréfico 13: Nivel de desarrollo de la practica: Planes de incentivo
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La media aritmética se ubica en 2,05 dejando saber que, en promedio, las
empresas mantienen sus practicas o planes de incentivo en un nivel 2 o en desarrollo. Este
nivel indica que los planes de incentivo son ejecutados a criterio de los responsables de

area, directivos o supervisores con poca planificacién y sin establecimiento de objetivos.

2.3.4 Balance vida-trabajo

Se evidencia un 70% (28 empresas) de la muestra distribuidas
equitativamente entre los niveles 1 y 2 de la escala de desarrollo, mientras que un 25% (10
empresas) se posicionan en nivel 3 y un ultimo 5% (2 empresas) en el nivel 4. Conviene
sefialar que ninguna de las empresas familiares entrevistadas fue posicionada en el nivel 5

de desarrollo, en esta préctica. (ver gréafico 14)

M 1 - Inicial
M 2 - En desarrollo Media 2.00
3 - Definido Moda 1¢

M 4 - Gestionado

m 5 - Optimizado

a. Existen varias modas. Se muestra el menor de los valores.

Graéfico 14: Nivel de desarrollo de la préactica: Balance vida-trabajo
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Al observar la media aritmética de 2 se evidencia que, en promedio, las
empresas mantienen sus précticas de balance vida-trabajo en un nivel 2 o en desarrollo.
Esto demuestra que estos planes se establecen segun los criterios del personal supervisorio
de la empresa, sin ningln parametro formal. Asimismo, la eficiencia de los procesos en este
ambito no suele ser medida y no son ejecutados o planificados por profesionales con

experiencia en el &rea.

2.4 Integridad laboral

En esta dimensién se estudiaron los niveles de desarrollo de las siguientes
cuatro (4) practicas: juridico-legal, negociacion colectiva, normas y procedimientos y

seguridad y salud laboral. A continuacién se presentan sus resultados.

2.4.1 Juridico-legal

En cuanto a esta préactica se encontrd que ninguna empresa forma parte del
nivel 1 de desarrollo, mientras que 7,5% (3 empresas) alcanzan el nivel 2. Puede
evidenciarse como predomina claramente el nivel 3 de desarrollo, ubicandose alli el 70%
(28 empresas), seguido de un 15% (6 empresas) en el nivel 4, mientras que un 7,5% (3

empresas) se posicionan en el nivel 5. (ver grafico 15)
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7,5% '

H 1 - Inicial
M 2 - En desarrollo Media 323
3 - Definido Moda 3

M 4 - Gestionado

5 - Optimizado
70,0% ptimiz

Grafico 15: Nivel de desarrollo de la practica: Juridico-legal

La media aritmética de 3,23 establece que, en promedio, las empresas
estudiadas alcanzaron el nivel 3 o definido de la escala de desarrollo en sus préacticas
juridico-legales. Este resultado significa que la gran mayoria de las empresas familiares de
Caracas toman acciones en materia juridico-legal y cumplen a cabalidad con la legislacion
y con los entes gubernamentales en materia laboral. Suelen contar en algunos casos con la

asesoria de abogados y establecen un plan segln la situacion que se presente.

2.4.2 Negociacion colectiva

El 30% (12 empresas) se ubican en el nivel 1, seguido por un 15% (6
empresas) ubicadas en el nivel 2, luego, un 40% (16 empresas) en el nivel 3 y el resto de las
compafiias se distribuye con un 12,5% (5 empresas) en el nivel 4 y un 2,5% (1 empresa) en

el nivel 5. (ver grafico 16)
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H 1 - Inicial

M 2 - En desarrollo Media 243

3 - Definido Moda 3

M 4 - Gestionado

m 5 - Optimizado

Gréfico 16: Nivel de desarrollo de la préactica: Negociacion colectiva

La media aritmética de 2,43 hace saber que, en promedio, el nivel de
desarrollo resulté ser de 2 o en desarrollo para todas las empresas en sus practicas de
negociacion colectiva. Esto quiere decir que las empresas suelen tener negociaciones con
los trabajadores, sin embargo, a este nivel, no existe aun establecimiento formal de uniones

de trabajadores o sindicatos y no se pactan contratos colectivos.

2.4.3 Normas y procedimientos

Un 62,5% (25 empresas) se ubican entre los niveles 1 y 2 de la escala, en
tanto que 15% (6 empresas) y 20% (8 empresas) alcanzan los niveles 3 y 4 respectivamente

y tan sélo un 2,5% (1 empresa) logra ubicarse en el nivel 5. (ver grafico 17)
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H 1 - Inicial

M 2 - En desarrollo Media 2,33
3 - Definido Moda 2

M 4 - Gestionado

m 5 - Optimizado

Gréfico 17: Nivel de desarrollo de la practica: Normas y procedimientos

La media aritmética de 2,33 afirma que, en promedio en la mayoria de las
empresas familiares estudiadas, los procesos de establecimiento de normas vy
procedimientos se posicionan en el nivel 2 o en desarrollo de la escala CMM .Este resultado
demuestra que en las empresas familiares estudiadas se han establecido algunas normas y
procedimientos internos a criterio de los duefios o directivos del negocio y sin seguir
parametros formales para definirlos. Estas politicas no se encuentran necesariamente
escritas en forma de manual y no es comin que existan sistemas correctivos en caso de su

incumplimiento. Ademas, no se hacen modificaciones o actualizaciones de las mismas.

2.4.4 Seqguridad y salud laboral

En esta practica, el 22,5% (9 empresas) se posicionaron entre los niveles 1y
2, mientras que un importante 47,5% (19 empresas) alcanzaron el nivel 3 de la escala de
desarrollo, seguido de un 25% (10 empresas) en el nivel 4y, por ultimo, en el nivel 5 sélo

se ubica un 5% (2 empresas). (ver grafico 18)
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H 1 - Inicial

M 2 - En desarrollo Media 3,03
3 - Definido Moda 3

M 4 - Gestionado

m 5 - Optimizado

47,5%

Gréfico 18: Nivel de desarrollo de la practica: Seguridad y salud laboral

La media aritmética de 3,03 demuestra que, en promedio, las empresas
estudiadas mantienen sus practicas de seguridad y salud en un nivel 3 o definido de la
escala CMM. Dicho nivel representa que, las empresas familiares de Caracas suelen llevar
al dia todos los requerimientos legales en materia de seguridad y salud laboral,
estableciendo un plan a mediano y largo plazo para cumplir a cabalidad con lo que exige la
Ley Organica de Proteccion y Medio Ambiente de Trabajo (LOPCYMAT). A pesar de
esto, la eficacia de estas practicas no suele ser evaluada en la compafiia y no existe
preocupacion por adaptar lo establecido en la ley a las caracteristicas y condiciones
particulares de cada negocio. Simplemente se sigue la normativa vigente en este ambito y

no se suele innovar o expandir el alcance de los planes de seguridad y salud.
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3. Nivel de desarrollo globalde la gestion de recursos humanos

En este momento se dara a conocer el resultado general por dimension
estudiada, que indica el grado de desarrollo de los negociosde la muestra en cada una de
ellas. Estos datos seran analizados tomando como referencia algunas de las teorias ya
expuestas dentro del capitulo I (planteamiento del problema) y Il (marco tedrico) del
presente trabajo de investigacion. Ademas,se calculara el nivel general de desarrollo de los
procesos de recursos humanos en las organizaciones estudiadas con motivo de obtener un
unico dato que explique la situacion de profesionalizacion y desarrollo del area de gestion

del talento en las empresas familiares de Caracas.

. Desarrollo y Compensacion Integridad el @l
Incorporacién desarrollo
carrera Total laboral
global
Media 2,55 2,33 2,43 2,75 2,51
Moda 2 2 1 3 2

Tabla 5: Nivel de desarrollo global de la gestidn de recursos humanos

3.1 Integridad Laboral

Como se puede observar en la tabla 5, la dimension de recursos humanos
gue se encuentra mas desarrollada en las empresas familiares de la ciudad de Caracas es la
de Integridad Laboral, cuyos resultados arrojaron una media aritmética de 2,75, lo que
indica que el nivel de desarrollo de las practicas de manejo del personal en esta area tiende

hacia un nivel 3 o definido de la escala CMM.
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A la luz de este resultado se puede interpretar que las empresas familiares de
Caracas desarrollan sus précticas de integridad laboral (juridico-legal, negociacion
colectiva, normas y procedimientos y seguridad y salud laboral) mediante estandares,
herramientas y procedimientos, ejecutando acciones de una manera establecida

formalmente por la organizacion.

Este resultado se puede explicar analizando la teoria de Rodriguez y Vidal
(2011), quienes establecen que actualmente una de las principales preocupaciones de las
empresas familiares es el correcto cumplimiento de las leyes, debido a que en nuestro pais
hoy dia existen cambios constantes en la legislacion y en los procedimientos del sistema
regulatorio. Ademas, las constantes amenazas a la propiedad y las nacionalizaciones de
diversas empresas privadas ha hecho que los empresarios busquen adecuar sus practicas
juridico-legales estrictamente a los requerimientos gubernamentales. Por esta misma razén
es que los procedimientos que abarcan negociacion obrero-patronal y seguridad y salud de
los trabajadores se mantienen altamente desarrollados y adecuados a los lineamientos
legales. El objetivo no es s6lo mantener la integridad del empleado sino ademéas cumplir

con la ley y evitar sanciones.

Ahora bien, si se indaga en los procesos de normas y procedimientos, se
puede hallar la teoria De la Iglesia (2008), quien establece que en estos negocios, mantener
las normas y procedimientos resulta complejo, ya que en muchos casos, los mismos
miembros de la familia suelen tomar ventaja de su posicion como accionistas de la
compafiia e incumplen las reglas establecidas, por lo que el desarrollo de un sistema

normativo no resulta una tarea sencilla de ejecutar. Sin embargo, el mismo autor agrega que
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en ocasiones, los procedimientos y reglas que se siguen en este tipo de organizaciones,
aungue no se establezcan de manera formal, suelen estar implicitos en la cultura del
negocio y son los mismos que se vienen practicando por uso y costumbre y aquellos que
han sido establecidos desde el nacimiento de la compafiia, por lo tanto estan arraigados en

su esencia y se desarrollan y evolucionan en la misma medida en que la empresa lo hace.

Todo lo anteriormente mencionado demuestra por qué en cuanto a esta
dimensién de recursos humanos, el nivel de desarrollo se denoté mas elevado que en las

demas.

3.2 Incorporacion de personal

Tal como se demuestra en la tabla 5, seguidamente se ubica la dimension de
Incorporacion de Personal con una media aritmética de 2,55 que pareciera indicar también,

aunque con mayor dificultad, una tendencia hacia el nivel 3 o definido de la escala.

Esto quiere decir que en las empresas de la muestra, las practicas de
incorporacion de personal (reclutamiento, seleccién e induccion) se ejecutan de forma
estandarizada y se llevan a cabo a través de la utilizacién de herramientas de apoyo y
procesos formales, en tanto que sus procesos no suelen evaluarse o reinventarse con motivo

de mejorar e innovar.

Se puede comprender dicho resultado si se presta atencion a la teoria de
Lansberg (1998), quien establece que en cuanto a reclutamiento y seleccion de personal, las
empresas familiares enfrentan todo un reto, principalmente porque no existe una clara
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delimitacién entre los roles que se ocupan dentro del linaje y los que se ejecutan dentro de
la empresa. Muchos miembros de la familia suelen sentirse en el derecho de reclamar
posiciones o cargos dentro del negocio sin poseer las competencias necesarias para
ocuparlos. Sin embargo, si bien esto puede en muchos casos afectar la estabilidad del
negocio, también es posible, tal y como le explica Reid (1998), que la inclusién de los
parientes contribuya al involucramiento de la familia en la empresa y garantice que los
puestos clave siempre estén ocupados en tanto que los familiares no suelen abandonar la
empresa como lo haria cualquier otro empleado. Ante esto, Fernandez (2006) establece que
en los negocios de familia se desarrolla una especie de contrato tcito entre los miembros
del linaje para con la organizacion, por lo que estos empleados se identifican con ella y no

tienden a abandonarla.

De igual forma, el mismo Fernandez establece que siempre que los parientes
se involucren en la empresa, los procesos inductivos al incorporarse a la compariia suelen
ser mucho mas simples, en tanto que ya estas personas traen consigo lo que el autor llama
“el espiritu familiar”, que no es mas que el profundo conocimiento de la cultura, normas y

objetivos de la institucion.

3.3 Desarrollo y carrera

En tercer lugar se encuentra la dimension de Desarrollo y Carrera con una

media aritmética de 2,33 que indica posicionarse en nivel 2 o en desarrollo.

Este resultado demuestra que los negocios estudiados llevan a cabo sus

practicas de desarrollo y carrera (planes de carrera y sucesion, gestion del desempefio y
112



adiestramiento y capacitacién)de forma planificada y siguiendo objetivos, pero no se
establecen formalmente los tiempos y recursos a utilizar para cumplir con estas tareas y el

personal que las ejecuta no siempre es el mas especializado.

Lo obtenido se puedo explicar de la mano de la opinion de De la Iglesia
(2008), quien establece que, en los negocios de familia se ven afectados los planes de
carrera y sucesion ya que muchas veces el sucesor no se encuentra realmente preparado
para asumir la direccion de la empresa u ocupar cargos directivos, es alli donde se hace
imperante un correcto entrenamiento y capacitacion del heredero antes de que se presenten
problemas mayores en la direccion de la empresa que lleguen a desestabilizar toda su

estructura.

Con respecto a la gestion del desempefio, Lansberg (1998) indica que en las
organizaciones familiares, al no haber una clara separacion entre el afecto entre parientes y
las relaciones laborales, se hace complejo evaluar objetivamente a los empleados evitando
favoritismos entre los parientes y el resto de los trabajadores. Normalmente en estos
negocios, va contra los mismos valores fraternales identificar fallas de rendimiento o de

conducta y mucho mas si esto conlleva algin tipo de sancion o correctiva.

Derivado de esta misma falta de objetividad entre familiares, nuevamente
Lansberg (1998) resalta en su teoria lo dificil que puede llegar a ser identificar las
necesidades de adiestramiento y capacitacion en los empleados. Es normal que se desee
brindar altas oportunidades de desarrollo profesional a aquellos que son parientes en tanto
que no se define quién necesita realmente el impulso de la empresa para expandir sus
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habilidades y mejorar sus destrezas. Por su parte, Reid (1998) tiene otra perspectiva que
indica que, en casos contrarios, es posible que los familiares no puedan identificar las areas
de oportunidad de sus parientes porque el afecto fraternal no les permite ver defectos en
ellos y por lo tanto, no se toman a tiempo las medidas de capacitacién para mejorar el
desempefio de estos. Independientemente de cual sea la razon, queda claro que la
familiaridad del negocio puede afectar el desarrollo de las practicas de adiestramiento y

formacion de los empleados.

3.4 Compensacion total

Por su parte, la dimension que se encuentra menos desarrollada es la de
Compensacién Total con una media aritmética de 2,43 que indica que el nivel de desarrollo

que la caracteriza tiende a ser 1 o inicial.

Esto quiere decir que en las empresas familiares entrevistadas, las précticas
de compensacién total (compensacion financiera, beneficios, planes de incentivo y balance
vida-trabajo) abarcan objetivos incumplidos, tienen una falta de desarrollo de procesos y no

estan en capacidad de innovarse.

Tal como lo explica De la Iglesia (2008), es comun que en empresas de
familia el sistema de compensacion financiera, beneficios y planes de incentivo de los
empleados no se alinee con el de aquellos que llevan el apellido familiar, a quienes se les
suelen conceder remuneraciones mas significativas para garantizar el bienestar de los
parientes. Esto sin duda trae impacto sobre la equidad interna de la organizacion y puede

generar descontento en el resto de los trabajadores.
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Con respecto al balance vida-trabajo ocurre algo similar, el mismo De la
Iglesia (2008) hace saber a través de su teoria que, asi como las remuneraciones no se
establecen equitativamente en las empresas de familia, asi mismo, las responsabilidades y
tiempo libre no se distribuyen de la misma manera. Es comun que en este tipo de
organizaciones, aquellos que gozan de la familiaridad puedan manejar su tiempo de forma
mas laxa en tanto que se les permite negociar el cumplimiento de sus obligaciones debido a
que su bienestar y comodidad atafie directamente a los directivos de la empresa porgque son
sus parientes. Con respecto a este punto, el mismo autor agrega que si bien ser parte de la
familia puede aliviar en cierta forma la carga laboral y el peso de las responsabilidades,
también existe un peso extra que considerar, ya que es frecuente que en estos negocios
bidimensionales los problemas del hogar se lleven a la empresa y viceversa, haciendo que

se vea afectada en gran medida la vida familiar fuera del ambiente corporativo.

Todo lo expuesto deja en evidencia las complicaciones que pueden
presentarse en empresas familiares dentro del ambito de la compensacion del empleado y

explica el bajo nivel de desarrollo obtenido en esta dimension estudiada.

3.5 Resultado global de la gestion de recursos humanos

Para extraer el resultado global se promediaron los resultados por dimension
para cada empresa y se obtuvo el nivel de desarrollo general en los procesos de recursos
humanos de toda la muestra. La media aritmética de 2,51 indica que la mayoria de las
empresas familiares de Caracas tienden a mantener su gestion de talento humano en un
nivel 3 o definidode la escala de desarrollo CMM. A efectos de la presente investigacion, la
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obtencion de un nivel 3 indica que las practicas de gestion del talento humano en las
compafiias familiares de la ciudad capital se encuentran planificadas en base a objetivos
definidos (generalmente a corto o mediano plazo). Las mismas se ejecutan siguiendo
procedimientos tradicionalmente establecidos en la organizacion y se llevan a cabo a través
de herramientas y procesos estandarizados. Sin embargo, la media de 2,51, si bien tiende a
3 no denota todavia un amplio alcance de este nivel, por lo que hay que tomar en cuenta
que aun se presentan fallas en cuanto a la gestion de personal de las empresas familiares de
la capital. Dentro de estos negocios no se ha logrado instalar un sistema que permita
evaluar la eficiencia de dichos procesos y medir objetivamente sus resultados, asi como
tampoco se ha hecho presente un mecanismo de actualizacion, modificacion e innovacion
en las practicas de recursos humanos y no es comun que se tomen acciones para aumentar

cuantitativamente la eficiencia de los procesos de manejo del personal.

4. Correlacion entre los resultados reales y las apreciaciones de los entrevistados

En este apartado se presenta las apreciaciones de los entrevistados con
respecto al nivel de desarrollo de cada una de las dimensiones de gestion del talento de las
empresas que representan. Estas apreciaciones fueron registradas previo a la totalizacion de
resultados y se refiere a esa impresion que tiene cada representante de la compafiia sobrela

madurez de sus procesos de manejo de personal. (ver tabla 6)
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Nivel de desarrollo real Nivel de d.es-a\rrollo
aprecnatlvo
Media Moda Media Moda
Incorporacién 2,55 2 2,63 2
Desarrollo y
carrera 2,33 2 2,40 2
Compensacion
Total 2,43 1 2,50 2
Integridad laboral 2,75 3 2,90 3
Nivel de desarrollo
Global 2,51 2 2,61 2

Tabla 6: Nivel de desarrollo segun la apreciacion de los entrevistados

La desviacion tipica obtenida de la comparacion entre los resultados reales y
apreciativos es bastante baja, alcanzando un valor de 0,51, lo que pone en evidencia que los

datos se encuentran bastante agrupados y los valores son muy cercanos entre si.

Seguidamente se analizara la correlacion que existe entre dichas
apreciaciones con relacion a los niveles de desarrollo reales obtenidos como resultado del

estudio.

Nivel de desarrollo

Real
Correlacion "
Apreciaciones | de Pearson 770
Globales Sig.
(unilateral) 000

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (1 cola).

Tabla 7: Correlacion entre los resultados reales y las apreciaciones de los entrevistados
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Tal como se expone en la tabla 7, la correlacion que existe entre el nivel de
desarrollo real obtenido en las cuatro (4) dimensiones de gestion del talento estudiadas,
resultd ser alta, positiva(0,77) y significativa en el nivel 0,01, lo que indica que un mayor
nivel de desarrollo real se asocia directamente con un mayor nivel de desarrollo segln las
apreciaciones de los representantes de las empresas entrevistadas. De esta forma se puede
afirmar que la evaluacion apreciativa que hacen estos individuos puede ser un predictor de

los resultados a obtener luego de la totalizacién de los resultados reales.

5. Correlaciones entre los resultados y las caracteristicas de la muestra

La tabla 8 muestra las correlaciones existentes entre el nivel de desarrollo
general de la gestion de recursos humanos de las empresas estudiadas con las caracteristicas

de la misma muestra. En este sentido, se presentara cada correlacion y su significancia:

a) Antigliedad: correlacion baja, negativa (-0,12) y no significativa, que
indica que un mayor nivel de desarrollo se asocia levemente con un nimero de afio menor
(mayor antiguedad de la empresa). Esto quiere decir que a mayor antigiiedad del negocio se

garantiza en baja medida un mayor grado de madurez en su gestién de recursos humanos.

b) Generacion involucrada en el negocio: correlacion baja, positiva (0,22) y
no significativa, que indica que un mayor nivel de desarrollo se asocia levemente con un
mayor nimero de generaciones involucradas en el negocio. Esto quiere decir que al haberse
heredado la empresa mas veces se garantiza en baja medida un mayor grado de madurez en

su gestion de recursos humanos.
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c) Grado de estructura del departamento de RR.HH: correlacion media,
positiva (0,57) y significativa en el nivel 0,01, que indica que un mayor nivel de desarrollo
se asocia medianamente con una mejor estructura del departamento de recursos humanos de
la empresa. Esto quiere decir que, una unidad de gestion del talento mas estructurada
garantiza en cierta medida un mayor grado de madurez en la gestion de recursos humanos

de la empresa.

d) Tamafio de la empresa: correlacion baja, positiva (0,15) y no significativa,
que indica que un mayor nivel de desarrollo se asocia levemente con un mayor tamafio de
la empresa. Esto quiere decir que una empresa mas grande (con mayor numero de
empleados) garantiza en baja medida un mayor grado de madurez en su gestion de recursos

humanos.

e) Presencia de Protocolo familiar: correlacion baja, negativa (-0,33) y
significativa en el nivel 0,05.Siendo el nivel 1 “existencia de protocolo familiar” y el nivel
2 “no existencia de gobierno familiar”, este resultado indica que un mayor nivel de
desarrollo, se asocialevemente con el nivel 1 (existencia de protocolo familiar). Esto quiere
decir que la presencia de un protocolo familiar en la empresa garantiza en baja medida un

mayor nivel de desarrollo en su gestion de recursos humanos.
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f) Presencia de Institucion familiar: correlacion baja, negativa (-0,35) y
significativa en el nivel 0,05. Siendo el nivel 1 “existencia de instituciones familiares” y el
nivel 2 “no existencia de instituciones familiares”, este resultado indica que un mayor nivel
de desarrollo, se asocia levemente con el nivel 1 (existencia de instituciones familiares).
Esto quiere decir que la presencia de instituciones familiares en la empresa garantiza en

baja medida un mayor nivel de desarrollo en su gestién de recursos humanos.

Nivel de desarrollo
i Correlacion de Pearson -,125
Antigiedad - -
Sig. (unilateral) 222
) Correlacién de Pearson ,196
Generacion Involucrada - -
Sig. (unilateral) ,113
Correlacion de Pearson 570"
Grado de estructura de RR.HH — :
Sig. (unilateral) ,000
. Correlacion de Pearson ,158
Tamanfo - -
Sig. (unilateral) , 165
Correlaciéon de Pearson -,339*
Protocolo familiar
Sig. (unilateral) ,016
- . Correlacion de Pearson -,359°
Institucion familiar
Sig. (unilateral) ,011

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (1 cola).
*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (1 cola).

Tabla 8: Correlaciones entre los resultados y las caracteristicas de la muestra
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Luego de analizar los datos obtenidos, se procedera en el siguiente capitulo a
establecer las conclusiones que trajeron consigo los resultados de la investigacion realizada
al ser contrastados con aquello que se observo durante el trabajo de campo y con la teoria

sobre la que se fundamenta este estudio.

Segln el FamilyFirminstitute (2013), las empresas familiares conforman dos
tercios de la poblacion de negocios alrededor del mundo y representan un alto porcentaje
del producto interno bruto mundial. Antiguamente se pensaba que estas compafiias
correspondian a pequefios emprendimientos, pero hoy sabemos que, tal como establece
Monteferrante (2010), las empresas familiares representan un estilo de negocio muy
efectivo, que cuenta con millones de testimonios de éxito a nivel mundial, pero a la vez
constituyen una forma de organizacién sumamente compleja que enfrenta grandes

vicisitudes a lo largo de su existencia.

Para que una empresa familiar tenga éxito, perdure en el tiempo y trascienda
de generacion en generacion, es necesario que su gestion sea impecable, (Monteferrante
2010) sabiendo que el nivel de desarrollo de sus procesos indicard la madurez de la
organizacion y dara fe de esa sostenibilidad y estabilidad. De ahi la importancia de medir

este factor.
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Con la gente representando aproximadamente el cincuenta por ciento del
presupuesto operativo de las industrias (Astrachan y Kolenko, 1994), resulta necesario que
en la misma medida que se profesionalicen todas las areas de la empresa, asi mismo se
desarrollen las précticas de gestion de los recursos humanos y se identifique en qué grado
de madurez se hallan estos procesos. El objetivo de esta investigacion fue precisamente
determinar el nivel de desarrollo de las practicas de recursos humanos de pequefias y
medianas empresas familiares con la finalidad de indagar en este tema y generar un

resultado valioso.

En Venezuela, muy corto es el camino que se ha recorrido en materia de
investigacion sobre empresas familiares, mas aun si hablamos de estudios acerca de la
gestion y direccion de recursos humanos en este tipo de empresas. (Exaudi, 2011), es por
ello que un gran aporte para la bibliografia de nuestro pais ha sido haber ejecutado este
estudio en la ciudad de Caracas, seleccionando una muestra representativa de cuarenta (40)

empresas familiares de la capital.

Segun la teoria que ya se ha venido trabajando y que ha sido expuesta en el
capitulo 1l (marco tedrico), existen ciertos problemas que pueden presentarse dentro de las
empresas familiares debido a complicaciones en el momento de la sucesion y delegacién de
funciones, conflictos con los no miembros de la familia, conflictos internos en la familia,
falta de profesionalizacién de algunos procesos, pérdida de la competitividad del negocio o
conflictos de valores, como bien lo establece De la Iglesia (2008). A estos problemas se
debe sumar la dificultad de establecer un gobierno de familia formal y estructurado que

aporte orden, disciplina y estabilidad al negocio entre parientes. (CFIl, 2011) Todo esto
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afecta considerablemente a la empresa y conlleva, en muchos casos al lento desarrollo y

profesionalizacion de sus précticas.

Aunado a esto, tal como lo establecen Rodriguez y Vidal (2007), en
Venezuela no es solo la familiaridad de la empresa la que puede llegar a generar problemas
en estos negocios, sino que ademas, hay que tomar en cuenta que las compafias familiares
del pais se encuentran inmersas actualmente en un entorno econémico, politico y social
complejo y que este ambiente puede afectar la integridad de la organizacién haciendo que
su desarrollo sea lento y atropellado. Los autores indican que el complejo entorno
empresarial venezolano abarca cambios constantes en la legislacion y sistemas regulatorios,
nacionalizacion de diversos sectores de la economia, amenazas a la propiedad privada,
aumento del consumo y escasez de productos, barreras administrativas, inseguridad e
inestabilidad legal y que la combinacion de estas adversidades hacen que la empresa
familiar venezolana deba reinventarse para poder sobrevivir. La medicién del impacto de
estos factores sobre la gestion de la empresa podria, por si mismo, constituirse en todo un

tema de estudio.

Las dificultades mencionadas hasta ahora se hacen notar en toda la amplitud
de los negocios de familia, incluyendo, por supuesto, el ambito de la gestion de recursos
humanos. La teoria de Lansberg (1998) plantea que estos inconvenientes se manifiestan en
todas las practicas de gestion del talento incluyendo seleccién, compensacion, evaluacion,

adiestramiento, capacitacion y desarrollo del personal.
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Basado en la teoria del CMMI Institute (2007) y en su modelo de madurez
empresarial CapabilityMaturityModelcompuesto por cinco (5) niveles de desarrollo y
expuesto anteriormente en el capitulo 111 (marco metodoldgico), el presente estudio logrd
identificar el grado de desarrollo en el que se encuentran las practicas de recursos humanos,
agrupadas en cuatro (4) dimensiones segun la estructura de gestion del talento construida
como base para este trabajo de investigacion. (ver gréfico 4) Estas dimensiones fueron:

incorporacion de personal, desarrollo y carrera, compensacion total e integridad laboral.

La dimension Integridad Laboral, asi como Incorporacién de Personal se
posicionan en un nivel 3 o definido de la escala de desarrollo CMM, lo que indica que sus
procesos se ejecutan mediante estdndares, herramientas y procedimientos, emprendiendo
acciones de una manera establecida formalmente por la organizaciéon. Sin embargo, los
mismos no suelen ser medidos y evaluados por lo que identificar y corregir fallas resulta

complejo.

Por su parte la dimension de Desarrollo y Carrera, se ubica en un nivel 2 o
en desarrollo de la escala, lo que indica que contienen procesos planificados y siguen
objetivos, pero no se establecen formalmente los tiempos y recursos a utilizar para cumplir

con estas tareas y el personal que las ejecuta no siempre es el mas indicado para ello.

Asi mismo, la dimension Compensacion Total alcanza solo el nivel 1 o
inicial de la escala, lo que demuestra que los procesos que la conforman abarcan objetivos
incumplidos, no se encuentran establecidos formalmente en la organizacion y no estan en
capacidad de innovarse, expandirse o desarrollarse.
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Finalmente y de manera global, la investigacion identificd que la gestion de
recursos humanos de las pequefias y medianas empresas familiares de Caracas (Venezuela)
para el aflo 2016 se encuentra en un nivel 3 o definido, sin embargo, la media obtenida de
2,51, si bien tiende a 3 no denota todavia un amplio alcance de este nivel, por lo que hay
que tomar en cuenta que aun se presentan fallas en cuanto a la gestion de personal estas
empresas. Por supuesto, no se alcanzan aun los niveles més elevados de la escala CMM.
Esto quiere decir que las mismas son planificadas siguiendo objetivos previamente
establecidos y se ejecutan generalmente, de la forma tradicional que se ha venido
manteniendo desde los inicios de la compafiia. Estos procesos no suelen ser evaluados o
medidos de forma objetiva para identificar problemas o fallas en los mismos, por lo que su
actualizacién y mejora no se lleva a cabo frecuentemente. La mayoria de los negocios no
dirigen esfuerzos para aumentar cuantitativamente la eficiencia de sus procesos de manejo

del personal y no suelen innovar en esta area.

Lansberg (1998) manifiesta que la profesionalizacion de las practicas de la
empresa familiar es clave para sostenerla en el tiempo y a través de las distintas
generaciones, asi como también Astrachan y Kolenko (1994) encuentran una fuerte relacién
entre las buenas précticas de gestion de la empresa familiar con respecto a la supervivencia
del negocio. Por su parte, Habbershon y Williams (1999) establecen que el “factor familiar”
o familiness es lo que permitira tanto el éxito empresarial como familiar y éstese refiere a la
suma de las capacidades que tenga la compafiia, incluyendo por supuesto, sus capacidades
en materia de gestion del talento. Por lo tanto, se entiende que la direccion de esfuerzos
hacia una mayor profesionalizacién y desarrollo de los procesos de recursos humanos
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garantizariaa su vez una mejor gestion en este ambito y contribuiria a generar estabilidad,

crecimiento y continuidad en las empresas familiares.

En ese sentido, luego de observar el nivel de desarrollo obtenido en materia
de gestion del talento dentro de las empresas de la muestra, resulta necesario instar a los
negocios familiares de la ciudad de Caracas adefinir acciones y emprender estrategias
orientadas a la formalizacion, planificacion, analisis, medicion, evaluacién, innovacion y
mejora de sus procesos de manejo de recursos humanos. Esto contribuird a una mayor
profesionalizacion de los procesos y practicas de administracion de personal en los
negocios y por ende garantizara que tengan éxito, perduren en el tiempo y trasciendan de

generacion en generacion.
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CAPITULO VI

RECOMENDACIONES

En base a las conclusiones extraidas de esta investigacion, el presente
capitulo pretende ofrecer recomendaciones para las pequefias y medianas empresas

familiares asi como también para los futuros investigadores del tema.

1. Recomendaciones para las empresas familiares

En este apartado se pretende dejar plasmadas algunas soluciones a los
problemas identificados en las empresas familiares de la muestra. Estas lineas de accion
podran contribuir a que los negocios de familia hagan un avance considerable en cuanto a

la mejora y profesionalizacion de sus procesos de gestion del talento humano.

a) Dentro de los negocios de familia se suelen mantener las costumbres y
tradiciones con el pasar del tiempo. Si bien esto puede generar estabilidad y arraigo en los
empleados y miembros de la familia, no siempre resulta beneficioso para la empresa, ya
que puede quedar enraizada en el pasado impidiendo su evolucion y desarrollo. Por lo
tanto, resulta necesario que las compafiias familiares se mantengan abiertas al cambio y a la
actualizaciéon. Constantemente se deben realizar auditorias de procesos con motivo de
identificar su efectividad y aplicabilidad en la actualidad. De esta forma la empresa seguira

siendo competitiva a través del tiempo.

b) Lo anterior no quiere decir que las costumbres y préacticas tradicionales
deban desecharse. Por el contrario, si existen procesos eficientes dentro de las usanzas de la
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organizacion es recomendable que los mismos se conserven. Sin embargo, no resulta
eficiente que estas costumbres formen parte del legado verbal de la empresa, es necesario
que sean registrados de forma escrita y se formalicen dentro de los manuales de normas y

procedimientos de la institucion.

¢) Resulta importante que se involucre siempre a los miembros de la familia
en la empresa. La confianza, arraigo e interés por el negocio que suelen tener los parientes
resultanser beneficiosos para la organizacion. Sin embargo, la inclusion de la familia debe
ser un proceso consciente y se debe desarrollar con objetividad. No se debe integrar a
aquellos que no cumplen con las competencias necesarias para ocupar el cargo o
desempefiar las funciones que se le asignaran. La idea es que la organizacion pueda contar

con verdadero talento familiar en lugar de recibir una carga extra en némina.

d) De la misma forma, es se hace necesario involucrar incluso a aquellos
miembros de la familia que aln son jévenes para trabajar. Esto garantiza que la directiva de
la empresa vaya conociendo cuéles son sus opciones de sucesion de responsabilidades una
vez se retiren de sus labores. Es necesario que los candidatos a heredar la compafiia sean
preparados y se capaciten para asumir las riendas del negocio. Incluso se puede buscar la
asesoria de expertos en materia de sucesion quienes apoyaran a la familia en este proceso

tan delicado.

e) Se recomienda evitar favoritismos entre parientes, sobre todo al momento
de la evaluacion de desempefio. La misma debe llevarse a cabo de manera objetiva
midiendo con los mismos criterios el ejercicio de las funciones de los empleados familiares
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y no familiares. De esta forma se evitaran descontentos en estos Ultimos. Luego resulta
importante establecer jornadas de retroalimentacion y acompafiamiento para trabajar con

todos los empleados por igual el mejoramiento de sus areas de oportunidad.

f) En este mismo sentido, parece necesario que, al igual que sucede en la
medicion del desempefio, se detecten objetivamente las necesidades de adiestramiento de
los empleados familiares y no familiares para que se capaciten en aquellos aspectos en los
que realmente requieren una formacion. No puede ser visto el adiestramiento como una
manera de brindar beneficios adicionales a los miembros de la familia independientemente
de que necesiten 0 no una capacitacion especifica. Esta debe ser vista como una préctica de
gestion del talento que se orienta a mejorar el desempefio de todos los empleados por igual

a través de la mejora de sus areas de oportunidad.

g) Resulta verdaderamente importante que se dediquen esfuerzos a mantener
la equidad interna en la compafiia. Las practicas de compensacion deben orientarse hacia la
reparticion justa de remuneraciones y beneficios, establecidos en funcion del cargo, la
experiencia y el desempefio, sin tomar en cuenta la condicion de pariente de algunos
empleados. De esta forma se evitard que se generen descontentos en el personal y se

mantendra la armonia en la organizacion.

h) De forma similar, se recomienda distribuir equitativamente las
responsabilidades y exigir el cumplimiento de las obligaciones en la misma medida para
todo el personal. Las cargas de trabajo deben repartirse equitativamente siguiendo las
responsabilidades establecidas en las descripciones de cargo, asi como también deben
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hacerse valer las normas de puntualidad, asistencia y los plazos de culminacion de
proyectos para todos los empleados por igual independientemente de su condicién de

pariente.

i) Al ser la empresa familiar una institucion bidimensional (que abarca el
ambito familiar y empresarial), es comun que se traspasen los problemas laborales al hogar,
asi como también se transfieran los conflictos de familia a la empresa. Esto puede afectar la
unién y consolidacion fraternal en la misma forma en que se ve afectada la armonia de la
compafiia. En los negocios de familia, el mantenimiento de relaciones cordiales y de
confianza es clave para la supervivencia del negocio y los problemas entre parientes pueden
desestabilizar la estructura de la organizacion. Frente a esto resulta necesario en muchos

casos buscar apoyo de expertos en este tipo de instituciones familiares.

j) Se debe asignar la importancia que merece el departamento de recursos
humanos en la empresa. Es importante que se le dé mayor estructura a esta unidad a través
del establecimiento de objetivos y metas, organigramas, descripciones de cargo, hormas y
procedimientos. De esta forma se contribuird a la formalizacion y desarrollo de sus
procesos garantizando que se gestione con mayor eficiencia la administracion de personal y
se asegure su bienestar y buen desempefio. La funcion de recursos humanos apoya a todos
los deméas departamentos de la organizacién por lo que su nivel de profesionalizacion
impacta en el grado de madurez y desarrollo de todo el negocio, de ahi la importancia de

prestar especial atencidn a esta area.
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k) Por ultimo, se recomienda constituir gobiernos de familia formales, que
permitan generar mayor confianza y entendimiento entre los parientes encargados del
negocio y ademas garanticen orden y disciplina en la organizacion y aseguren una mejor
difusion de la informacion desde los niveles directivos hacia la base. Este sistema permitira
la clara distribucién de funciones e identificacion de roles para encargarse de forma

ordenada de todos los procesos de la organizacion.

2. Recomendaciones para futuros investigadores

A continuacion, se busca dejar algunas lecciones y consejos para los
proximos investigadores en el &rea de las empresas familiares, basdndose en las
limitaciones que se presentaron dentro de este trabajo y en las oportunidades de mejora
identificadas. Se intenta ademas delimitar nuevas lineas de estudio y areas de investigacion

en esta tematica

a) En las empresas familiares, la historia del linaje, el surgimiento de la idea
de negocio y el origen del emprendimiento suelen ser aspectos importantes que definen la
condicidn actual de la organizacién. Existen muchos aspectos del nacimiento y evolucion
de la compaiiia que pueden resultar Gtiles para comprender su realidad. Es por esto que se
recomienda indagar aun mas acerca de la historia de las empresas familiares y de esta
forma se podra evidenciar aquellos factores que garantizaron su éxito y continuidad y

evaluar los posibles inconvenientes que se presentaron en las mismas a lo largo del tiempo.
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b) En esta investigacion fue considerada la forma de gobierno de las
empresas de familia y se indagd en la presencia o carencia de instituciones y protocolo
familiar dentro de estas compafiias. Sin embargo, seria recomendableprofundizar en este
aspecto. Resultaria interesante medir exactamente el alcance que tienen estos elementos
dentro del buen funcionamiento y la continuidad de las operaciones de la empresa asi como
también identificar los inconvenientes que se presentan en las organizaciones que no

cuentan con un sistema de gobernanza familiar.

c) De igual manera se recomienda a futuros investigadores profundizar en
cada una de las dimensiones de gestion del talento estudiadas. Si bien en esta investigacion
fueron trabajadas todas ellas en conjunto, por separado cada dimensién tiene amplio
contenido a ser desarrollado, lo que se podria iniciar un completo estudio que alcance

mayor profundidad y detalle.

d) Convertir este estudio descriptivo en un estudio comparativo resultaria en
un gran aporte que permitird evaluar las diferencias entre el nivel de desarrollo de las
practicas de recursos humanos en empresas familiares y no familiares. De esta forma se
podran visualizar méas objetivamente los resultados observando las distinciones que existen
entre unos y otros negocios e identificando caracteristicas particulares de los mismos que

determinen un mayor o menor grado de madurez en sus procesos.

e)Asi mismo, resulta interesante estudiar la madurez y desarrollo de los
procesos de cualquier otra unidad de las empresas familiares utilizando la escala de
desarrollo empleada para la presente investigacion y aplicando una metodologia similar. Si
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bien para las relaciones industriales el ambito de los recursos humanos tiene gran
importancia, para otras ciencias o areas de estudio podria ser relevante indagar en la
profesionalizacion de secciones distintas de la compafiia, resultando en trabajos igualmente

enriquecedores para el &ambito empresarial e industrial.

f) Este estudio se centrd en una variable discreta, que posicionaa la empresa
familiar en niveles de desarrollo claramente delimitados. Sin embargo, es posible que una
clasificacion tan restringida le reste objetividad al estudio. Se recomienda entonces utilizar
variables continuas que permitan ubicar a las empresas de la muestra en un rango de
desarrollo en lugar de encasillarlas en un determinado nivel. La realidad de las

organizaciones es tan variada que no es recomendable forzar un ajuste entre ellas.

g) Por su parte, enfocar este estudio de manera cualitativa puede resultar
interesante. De esta forma se podrian desarrollar entrevistas abiertas 0 no estructuradas a
los representantes de las empresas familiares y se crearia un espacio para la conversacion y
analisis de los testimonios y opiniones de cada uno de ellos. Esto evitaria que la
investigacion se limite a un cuestionario cerrado y ayudaria a indagar mucho mas en

aquellos aspectos que s6lo quienes viven la empresa a diario son capaces de expresar.

h) En esta misma linea se recomienda considerar qué tanto afecta la
coyuntura del pais a las empresas de familia. Se cree que las adversidades en materia
econdémica, politica y social que caracterizan a Venezuela en la actualidad pueden
constituirse en un factor que afecte el nivel de desarrollo de las précticas de gestion del
talento humano y de otras areas de la empresa. Esta tematica conformaria toda una
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oportunidad de investigacion de la cual se pueden extraer valiosos resultados que ayuden a
clarificar los problemas y encontrar soluciones para la dificil situacion que atraviesan este

tipo de negocios actualmente en nuestro pais.

i) En la presente investigacion se consideraron pequefias y medianas
empresas familiares que contaran con una unidad de recursos humanos, sin embargo, no se
establecio ningln otro criterio de exclusividad al momento de seleccionar la muestra, por lo
que las caracteristicas de la misma resultaron muy variadas, en cuanto a tamafo, antiguedad
y actividad econdmica. Para préximos estudios resultaria til contar con mayor
homogeneidad en las empresas estudiadas de forma que se puedan establecer

comparaciones entre negocios con caracteristicas similares y evaluar su comportamiento.

j). Para este estudio no se consideraron aspectos como el nivel de instruccion
0 edad de los participantes como criterio para la aplicabilidad del instrumento, por lo tanto
se recogieron opiniones muy variadas pudiendo estar algunas de ellas condicionadas por las
mismas caracteristicas de los interrogados. Por ende, es recomendable que se fije un perfil
del entrevistado al momento de emprender nuevos estudios, de esta forma se recopilaran

testimonios y opiniones mucho mas comparables entre si.

Finalmente, se insta a los futuros investigadores a emprender cualquier tipo
de estudio en el ambito de los negocios de familia, sobretodo en Venezuela, ya que poco es
lo que se ha investigado en nuestro pais sobre este tipo de empresas en comparacion con los
trabajos realizados en el resto de los territorios de habla hispana. Cualquier aporte seria un
gran legado para la literatura venezolana.
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ANEXO 1

Escala de desarrollo de las practicas de recursos humanos segun la estructura

propuesta

1. Incorporacion

1.1 Reclutamiento

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos
destinados. Se atrae personal del mercado a través de procesos formales como
publicaciones, anuncios, ferias, conferencias, herramientas web o redes sociales de
trabajo. Personal experto y dedicado exclusivamente al filtro de candidatos.
Medicidn, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos
definidos. Técnicas de reclutamiento formales y utilizacion de herramientas
digitales o redes sociales de trabajo. Personal con experiencia en el area. Medicion
del proceso, recoleccién de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos.
Se cuenta con algunas técnicas o herramientas de atraccion talento. Personal
dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o0 en desarrollo: esquema bésico de reclutamiento, existe flexibilidad en
los tiempos y no se establecen claramente los recursos a utilizar. Se cuenta con

algunas técnicas o herramientas para atraer talento, pero estas pueden variar
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dependiendo de la preferencia del reclutador. Existe personal cuyo cargo abarca
estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni
recursos. No existen técnicas definidas para atraer talentos, el reclutador utiliza la
que mejor le parezca. No existe personal dedicado al reclutamiento, cualquier

empleado puede cumplir estas funciones.

1.2 Seleccidn de personal

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos
definidos. Perfil del cargo vacante descrito a profundidad. Aplicacion de
mecanismos formales de seleccion como entrevistas, pruebas técnicas y de
personalidad, evaluaciones, simulaciones, chequeo de referencias, examenes
médicos. Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area. Medicion,
evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos
definidos. Disposicion de una descripcion de cargo. Aplicacion de ciertos
mecanismos formales de seleccidn, los que el presupuesto permita. Personal con
experiencia en el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No
es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos.
Levantamiento del perfil de manera informal. Aplicacion de mecanismos basicos de

seleccion. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.
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Nivel 2 o en desarrollo: proceso basico de seleccion, flexibilidad en los tiempos,
no se establecen claramente los recursos a utilizar. Se cuenta con algunas técnicas o
herramientas de seleccion pero estas pueden variar dependiendo de la preferencia
del responsable de este proceso. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni
recursos. No existen técnicas definidas para seleccionar talentos, el responsable del
proceso utiliza la que mejor le parezca. No existe personal dedicado a la seleccién,

cualquier empleado puede cumplir estas funciones.

1.3 Induccidn y colocacion del personal

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos
definidos. Existencia de un manual o material inductivo. Técnicas de induccion
formales como presentaciones orales, videos, tours, explicacién de la normativa
interna, entrega de materiales y equipos, presentacion del contrato de trabajo.
Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area, entrena y acompafa al
nuevo empleado. Medicién, evaluacion e innovacién en el proceso. Mejora
continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos
definidos. Existencia de un manual o material inductivo. Utilizacién de algunas
técnicas de induccion formalmente establecidas. Personal con experiencia en el area
entrena y acompafia al nuevo empleado. Medicién del proceso, recoleccién de datos

estadisticos. No es frecuente la innovacion.
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Nivel 3 o definido: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos.
No necesariamente se cuenta con un manual o material inductivo. Se utilizan
técnicas aleatorias de induccion dependiendo de la situacion. Personal dedicado a
estas funciones, introduce al nuevo empleado a sus funciones basicas. No se mide ni
se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: proceso basico de induccion, flexibilidad en los tiempos,
no se establecen claramente los recursos a utilizar. No se cuenta con manuales
inductivos. Se seleccionan las técnicas de induccion sin ningan criterio. EXiste
personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni
recursos. No existe manual inductivo ni proceso de induccion establecido,
Unicamente se incorpora el nuevo personal a la némina. No existe personal que

cumpla estas funciones, cualquier empleado puede hacerlo.

2. Desarrollo y carrera

2.1 Planes de carrera y sucesion

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con objetivos claros. Lineamientos
establecidos en materia de sucesion. Preparacion de generacion de relevo para tomar
la direccion de la empresa y darle continuidad al negocio. Fuerte vinculacion de la
familia con la empresa. Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area,
capacita y acompafia a los siguientes empleados en linea sucesoria. Medicion,

evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.
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Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con objetivos claros. Lineamientos
establecidos en materia de sucesion. Preparacion de la siguiente generacién para
tomar la direccion de la empresa y darle continuidad al negocio. Vinculacion de la
familia con la empresa. Personal con experiencia en el area. Medicion del proceso,
recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado, se establecen objetivos, no existen
lineamientos claros. Se toma en consideracion a la siguiente generacién para la
direccion del negocio. Cierta vinculacion de la familia con la empresa. Personal
dedicado a estas funciones acompafia el proceso sucesorio. No se mide ni se analiza
el proceso.

Nivel 2 o0 en desarrollo: se establece la necesidad de sustituir a la directiva. Poca
planificacion para lograr la meta. Se asume que la siguiente generacion ocupara
estas posiciones. Poca vinculacion de la familia con la empresa. Existe personal
cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion y sin objetivos claros. No existe
preocupacioén por la sucesién hasta el momento en que quede la directiva vacante.
Desvinculacion de la familia con la empresa. No existe personal que cumpla estas

funciones, cualquier empleado puede hacerlo.

2.2 Gestion del desempefio

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado, con instrumento formal de evaluacion,
metas de tiempo y recursos definidos. Se ejecuta al menos una vez al afio y sus

resultados se utilizan para tomar decisiones como compensar, Promover,
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retroalimentar y/o capacitar al evaluado. Personal experto y dedicado
exclusivamente a esta &rea. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso.
Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado, con instrumento formal de evaluacion,
metas de tiempo y recursos definidos. Se ejecuta al menos una vez al afio y sus
resultados son considerados en la toma de decisiones. Personal con experiencia en
el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la
innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado. Se disefié un instrumento de evaluacion
que ha venido siendo utilizado. Metas de tiempo y recursos definidos. Se ejecuta
frecuentemente, no necesariamente 1 vez al afio y sus resultados son considerados
en algunos casos. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el
proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: proceso planificado, no se cuenta con instrumento de
evaluacion establecido, éste puede variar. No se establecen los tiempos ni recursos a
utilizar. Se ejecuta frecuentemente, no necesariamente 1 vez al afio y sus resultados
no suelen ser tomados en cuenta. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.
Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion, no existe instrumento de evaluacion. No
se establecen los tiempos ni recursos a utilizar. Se ejecuta esporadicamente o casi
nunca. No existe personal que cumpla estas funciones, cualquier empleado puede

hacerlo.
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2.3 Adiestramiento y Capacitacion

e Nivel 5 u optimizado: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos
definidos. Previamente se detectan necesidades de adiestramiento y se brinda al
personal herramientas como cursos académicos, talleres, coaching, e-learning, etc.
Personal (interno o externo) experto y dedicado exclusivamente a esta area.
Medicién, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

e Nivel 4 o gestionado: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos
definidos. Se detectan necesidades de adiestramiento y se brinda al personal
herramientas de capacitacion. Personal con experiencia en el area. Medicion del
proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

¢ Nivel 3 o definido: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos.
Se identifican areas de oportunidad y se brinda al personal herramientas de
capacitacion esporadicamente. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni
se analiza el proceso.

¢ Nivel 2 0 en desarrollo: se planifica el proceso segun la situacién. No se establecen
los tiempos ni recursos a utilizar. Cuando se presenta la urgencia se brinda al
personal herramientas de capacitacion sin haber identificado las necesidades de éste.
Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

e Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se establecen los tiempos ni
recursos a utilizar. No suelen brindarse oportunidades de capacitacion al personal.
No existe personal responsable de estas funciones, cualquier empleado puede

hacerlo.
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3. Compensaciéon Total

3.1 Compensacion financiera

Nivel 5 u optimizado: estructura por bandas salariales formalmente establecida con
montos y aumentos salariales planificados estratégicamente y basados en
informacién de mercado garantizando competitividad frente a otras empresas.
Atencion a la equidad salarial dentro de la organizaciéon. Personal experto y
dedicado exclusivamente al analisis y ejecucion de pagos de ndémina. Medicion,
evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: estructura salarial establecida formalmente. Variaciones de
salario planificadas estratégicamente segun informacion de mercado. Atencion a la
equidad salarial dentro de la organizacion. Personal con experiencia en el area.
Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la
innovacion.

Nivel 3 o definido: estructura salarial establecida formalmente. Variaciones de
salario planificadas segun précticas de mercado. Atencién a la equidad salarial
interna. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.
Nivel 2 o en desarrollo: existe un esquema de salarios basico. Se ejecutan
variaciones de salario a criterio de los responsables del area. Existe personal cuyo

cargo abarca estas funciones.
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Nivel 1 o inicial: no existe estructura salarial y las variaciones en el salario se
definen sin ningn parametro. No existe personal dedicado a esta tarea, cualquiera

puede tomar decisiones en este &mbito.

3.2 Beneficios

Nivel 5 u optimizado: distribucion y variaciones de beneficios planificadas
estratégicamente y basadas en informacién de mercado. Inversion de tiempo y
recursos por conocer las practicas mas comunes en la industria. Personal experto y
dedicado exclusivamente al analisis y aplicacién de beneficios. Medicion,
evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: distribucion y variaciones de beneficios planificadas
estratégicamente y basadas en informacion de mercado. Personal con experiencia en
el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la
innovacion.

Nivel 3 o definido: distribucion de beneficios establecida formalmente. Variaciones
de beneficios planificadas segln practicas de mercado. Personal dedicado a estas
funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: esquema bésico de distribucion de beneficios. Se ejecutan
variaciones a criterio de los responsables del area. Existe personal cuyo cargo

abarca estas funciones.
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Nivel 1 o inicial: no existe ninguna estructura de distribucion de beneficios y las
variaciones se definen sin ningun parametro. No existe personal dedicado a esta

tarea, cualquiera puede tomar decisiones en este ambito.

3.3 Planes de incentivo

Nivel 5 u optimizado: determinacion, implementacion y variaciones de incentivos
planificadas estratégicamente y basadas en informacion de mercado. Inversion de
tiempo y recursos por conocer las practicas mas comunes en la industria. Personal
experto y dedicado exclusivamente al analisis y aplicacion de incentivos. Medicion,
evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: determinacidn, implementacion y variaciones de incentivos
planificadas estratégicamente y basadas en informacion de mercado. Personal con
experiencia en el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No
es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: establecimiento formal de planes de incentivos segun practicas
de mercado. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el
proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: plan de incentivos bastante basico. Se ejecuta y se
establecen variaciones unicamente a criterio de los responsables del area. Existe
personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no existe estructura de planes de incentivos, de establecerse
alguno se lleva a cabo sin ningln parametro. No existe personal dedicado a esta

tarea, cualquiera puede tomar decisiones en este ambito.
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3.4 Balance Vida-Trabajo

e Nivel 5 u optimizado: establecimiento formal de planes de balance vida-trabajo
que incluyan aspectos como recreacion, tiempo libre e inclusion de la familia.
Recursos destinados para estos planes. personal experto y dedicado exclusivamente
al andlisis del balance vida-trabajo en la empresa y a la implementacion de
programas en este ambito. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora
continua.

e Nivel 4 o gestionado: establecimiento formal de planes de balance vida-trabajo y
destinacion de recursos para ello. Personal con experiencia en el area. Medicion del
proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

e Nivel 3 o definido: establecimiento de planes de balance vida-trabajo segun la
situacion de la empresa en un periodo determinado. Personal dedicado a estas
funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

e Nivel 2 o en desarrollo: plan de balance vida-trabajo bastante basico establecido
segun criterios personales de los supervisores de area. Existe personal cuyo cargo
abarca estas funciones.

e Nivel 1 o inicial: no existe estructura de planes de balance vida-trabajo, de
establecerse alguno se lleva a cabo sin ningun pardmetro. No existe personal

dedicado a esta tarea, cualquiera puede tomar decisiones en este ambito
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4. Integridad Laboral

4.1 Juridico-Legal

Nivel 5 u optimizado: procedimientos juridico-legales definidos frente a entes
como la Inspectoria del Trabajo y demés organismos gubernamentales regulatorios
de la actividad laboral. Cumplimiento a cabalidad con los reglamentos que estos
organismos emiten. Personal experto y dedicado exclusivamente a este &mbito. La
empresa cuenta con profesionales del derecho laboral (empleado o consultores).
Auditoria constante de los procesos. Medicion, evaluacién e innovacion. Mejora
continua.

Nivel 4 o gestionado: procedimientos juridico-legales definidos frente a entes como
la Inspectoria del Trabajo y demés organismos gubernamentales regulatorios de la
actividad laboral y cumplimiento con su reglamentacion. Personal con experiencia
en el area. Se cuenta frecuentemente con servicios de abogados. Auditoria y
medicién del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la
innovacion.

Nivel 3 o definido: se actla en materia juridico-legal estableciendo un plan segun el
caso. Cumplimiento con los entes gubernamentales en materia laboral. Personal
dedicado a estas funciones. Se cuenta en ocasiones con asesoria de abogados. No se

audita, mide ni se analiza el proceso.
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Nivel 2 0 en desarrollo: se actia en materia juridico-legal segun la situacion que se
presente sin plan definido. Dificil cumplimiento con los entes gubernamentales en
materia laboral. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no se sigue ningln lineamiento para actuar en materia juridico-
legal y no existe preocupacién alguna por el cumplimiento con los entes
gubernamentales en materia laboral. No existe personal dedicado a esta tarea,

cualquiera puede tomar decisiones en este ambito.

4.2 Negociacion Colectiva

Nivel 5 u optimizado: asociaciones de trabajadores o sindicatos formalmente
establecidos, con reconocimiento y participacién activa en la empresa.
Establecimiento de contrato colectivo. Cumplimiento a cabalidad con la normativa
legal en materia. Personal experto y dedicado exclusivamente a la administracion
de las relaciones laborales. La empresa cuenta con profesionales del derecho
laboral (empleados o consultores). Medicién, evaluacién e innovacion en el
proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: establecimiento formal de asociaciones de trabajadores o
sindicatos y contrato colectivo. Cumplimiento con la normativa legal en materia.
Personal con experiencia en el area. Se cuenta frecuentemente con servicios de
abogados. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente

la innovacion.
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Nivel 3 o definido: se establecen con frecuencia negociaciones entre los
trabajadores y patronos. Se establecen acuerdos y se cumple con ellos. Personal
dedicado a estas funciones. Se cuenta en ocasiones con asesoria de abogados. No se
mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: se establecen negociaciones si alguna situacion particular
lo amerita. Dificultad para pactar acuerdos y cumplirlos. Existe personal cuyo cargo
abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no se suele negociar entre trabajadores y patronos. Las
condiciones laborales se establecen sin ningun criterio. No existe personal dedicado

a esta tarea, cualquiera puede tomar decisiones en este ambito.

4.3 Normas y procedimientos

Nivel 5 u optimizado: establecimiento y publicacion de normas y politicas.
Personal dedicado exclusivamente a su analisis, ejecucion y seguimiento. Existencia
de un sistema correctivo en caso de su incumplimiento. Revision periddica de las
politicas y normas. Modificaciones, actualizaciones y mejoras continuas.

Nivel 4 o gestionado: establecimiento y publicacion de normas y politicas. Personal
dedicado a estas tareas. Existencia de un sistema correctivo en caso de su
incumplimiento. Se suelen hacer revisiones de las politicas para actualizarlas mas
no es un proceso cotidiano.

Nivel 3 o definido: establecimiento y publicacion de normas y politicas. Personal

cuyas funciones abarcan estas tareas. Existencia de un sistema correctivo en caso de
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su incumplimiento. Una vez formuladas las politicas y normas, suelen quedar fijas
en el tiempo.

Nivel 2 o en desarrollo: se han redactado algunas normas y politicas internas. No
existe personal dedicado a ello, cualquier supervisor puede establecer una politica o
norma. No hay un sistema correctivo formal en caso de su incumplimiento. Se
aplican diversos métodos de sancion.

Nivel 1 o inicial: no existen politicas o normas escritas en la compafiia. De existir
algunas reglas, se transmiten verbalmente o a través de comunicados directos.
Cualquier supervisor puede establecer las reglas de su departamento o area y

determinar los métodos correctivos y de seguimiento que considere mas efectivos.

4.4 Seguridad y Salud Laboral

Nivel 5 u optimizado: normas de seguridad y planes de salud establecidos
formalmente que incluyen talleres preventivos y jornadas médicas una 0 mas veces
al afio. Se cumple a cabalidad con la normativa legal en materia. Personal experto y
dedicado exclusivamente a esta area (empleado o consultor). Medicién, evaluacion
e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: normas de seguridad y planes de salud establecidos
formalmente. Frecuentemente se realizan talleres y jornadas médicas. Se cumple a
cabalidad con la normativa legal en materia. Personal con experiencia en el area.
Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la

innovacion.
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Nivel 3 o definido: plan béasico de seguridad y salud que incluye, mas que todo,
recomendaciones en este ambito. Se llevan al dia los requerimientos legales en
materia. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.
Nivel 2 o en desarrollo: se han tomado algunas medidas en el area de seguridad y
salud. No se llevan al dia todos los requerimientos legales en materia. Existe
personal cuyo cargo puede abarcar estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no se trabaja en materia de seguridad y salud ni se siguen las
normas legales en materia. Supervisores y empleados velan por la propia seguridad

de su equipo. Cualquiera puede recomendar y tomar decisiones en este ambito.
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ANEXO 2

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

empresas familiares

El presente instrumento ha sido disefiado para fines estrictamente académicos, se
han considerado aspectos importantes como el anonimato y tratamiento de la informacion,
garantizando confidencialidad de los datos suministrados por las empresas participantes. El objetivo
general es identificar el nivel de desarrollo de las practicas de recursos humanos en las empresas
familiares de Caracas.

Este instrumento serd administrado Unicamente por los investigadores quienes
solicitaran la participacién de los representantes de cada empresa en el sentido de proporcionar la
informacidn pertinente de acuerdo a las preguntas realizadas por la persona que lo presente, quien lo
apoyara y aclarara las dudas que puedan surgir.

Se hace hincapié en que la informacién proporcionada sea veraz, sincera y
transparente, queda claro que en ningun sentido se pretende juzgar o concluir sobre la gestion de
una empresa en particular.

Estructura del Instrumento:
El instrumento esta conformado por dos (2) secciones y un (1) apéndice:

Seccion I: Informacion general de la empresa:

Nombre de la Empresa:

Afo de Fundacion:

Generacion involucrada: [ 2da O 3ra [ 4ta

Sector al que pertenece:

Posicion (cargo/rol) del entrevistado:

Tiempo en el cargo/rol (afiosy meses):

Numero de empleados (headcount):

: . Poco Medianamente Altamente
Estructura de la unidad de RR.HH: O estructurada L estructurada O estructurada
Presencia de protocolo o constitucion familiar: Lsi [Ino
Presencia de instituciones de familia (comité, asambleas, Osi [ No

concejos, etc.):
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Seccion I1: Nivel de Desarrollo de las practicas de Recursos Humanos
El investigador realizara las preguntas pertinentes para poder ubicar a la empresa estudiada
en cada uno de los niveles asociados a las practicas de RR.HH basandose en las definiciones de

dichos niveles que se exponen en el apéndice. Luego expondra su propia apreciacion por dimension

estudiada.
1. Incorporacién del Personal
1.1 Reclutamiento de (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
personal 1 2 3 4 5
1.2 Seleccion de (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
personal 1 2 3 4 5
1.3 Induccién y (1) Inicial (2) Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
colocacion del personal 1 2 3 4 5
Apreciacion global de la (1) Inicial (2)Endesarmollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
::r,'::rz?:;lamon del 1 2 3 4 5
2. Desarrollo y Carrera
2.1 Planes de carrera y (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
sucesion 1 2 3 4 5
2.2 Gestion del (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
Desempefio 1 2 3 4 5
2.3 Adiestramiento y (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
Capacitacion 1 2 3 4 5
Apreciacion global del (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
Desarrollo y Carrera del
personal 1 2 s 4 3
3. Compensacion Tota
3.1 Compensacion (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
financiera 1 2 3 4 5
(1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
3.2 Beneficios
1 2 3 4 5
. . (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
3.3 Planes de incentivo
1 2 3 4 5
3.4 Balance vida - (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
trabajo 1 2 3 4 5
Apreciacién global de la (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
Compensacion Total 1 2 3 4 5
4. Integridad Laboral
- (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
4.1 Juridico-Legal
1 2 3 4 5
4.2 Negociacion (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
colectiva 1 2 3 & 5
4.3 Nomas y (1) Inicial (2) Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
procedimientos 1 2 3 4 5
4.4 Seguridad y salud (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
laboral 1 2 3 < 5
Apreciacion global de Ia (1) Inicial (2)Endesarrollo (3) Definido (4) Gestionado (5) Optimizado
Integridad Laboral 1 2 152 3 4 5
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