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Resumen

El trabajo final de grado presentado a continuacion, se realizo a modo de
manuscrito cientifico desde la disciplina Lic. en gestion de Recursos Humanos,
tomando como eje el analisis de los procesos de gestion de Recursos Humanos que
Ilevan adelante las empresas de tipo familiar en Cordoba, Argentina.

Para llevar a cabo la investigacion de manera organizada se ramificaron
dimensiones conceptuales, abordando desde la predisposicion de los directivos de
las empresas familiares a desarrollar el talento de sus colaboradores, pasando por la
indagacion de la profesionalizacion en la gestion de recursos humanos en las
empresas familiares, para culminar con el analisis de los procesos de gestion del
talento de los empleados de este tipo de empresas.

Se abordo la investigacion desde un alcance exploratorio con enfoque
cualitativo, recolectando datos sin medicion numérica, basdndose en la observacion
de los fendmenos tal cual como se presentan y en entrevistas a empleados y
directivos.

Como resultado, se pudo observar que las organizaciones no son conscientes
de la importancia de profesionalizar su gestion, y que no cuentan herramientas
necesarias para tal objetivo.

Se llego a la conclusion de la necesidad que tienen las empresas familiares de
tener un departamento de personal conformado por profesionales con
conocimientos, gestiones eficientes, estrategias de desarrollo del talento, para que
la empresa familiar pueda continuar hacia la siguiente generacion.

Palabras claves
Empresa  Familiar, Gestion del talento, Recursos Humanos,
Profesionalizacion.



Abstract

The final degree project presented below was carried out as a scientific
manuscript from the discipline Bachelor of Human Resources management
WHICH TAKES as its axis the analysis of the Human Resources management
processes carried out by family-type companies in Cordoba , Argentina.

In order to DO the research in an organized manner, conceptual dimensions
were branched out, addressing from the predisposition of the managers of family
businesses to develop the talent of their collaborators, through the investigation of
professionalization in THE human resource management in family businesses.

In ORDER TO FINISH with the analysis of the talent management processes
of THIS KIND OF COMPANY employees.

The research was approached from an exploratory scope with a qualitative
approach, collecting data without numerical measurement, based on the observation
of the phenomena as they are presented in employees and managers interviews.

As aresult, it was observed that organizations are not aware of the importance
of professionalizing their management. BESIDES, they do not have the necessary
tools for this purpose.

WE DREW TO A CONCLUSION THAT FAMILY BUSINESS NEEDS to
have a personnel department made up of professionals with knowledge, efficient
management and talent development strategies, so that the family business can
continue towards the next generation.

Keywords
Family  Business, Talent ~ Management, Human Resources,
Professionalization.



[ (ol [§odo] o] o H PRSP 6
V=3 (00 0TS 21
DT E=] [ 5SS 21
PaNTICIPANTES: . viitieiieete e e et e et e et e st e e e e s e s re e teeseeareesaeeneeereesreenteaneenreen 22
IS UMIBIITOS: . evvviieiiee ettt e e e e s s r e e e e e s s s s e bbb bbb e e s eeeesssabb bbb beeeseeeseas 23
YN TR S [0 P L (0 SRR 23
T U1 [0 L 25
[T Eo10 ] (o] SRR 30
BIDIIOGIafia. .....oueeeeee e 40
F AN 1= 0 LR 42
Anexo 1: Formulario de consentimiento informado..........cccccceveeivieiiciec e, 42

ANEXO 2: MOACIO B BNEIEVISTAS ...ttt eennnnnnn 43



Introduccion

El trabajo final a continuacion, esta realizado bajo el concepto de manuscrito
cientifico, que tiene como proposito comunicar el resultado original de una
investigacion, y justamente, lo que se pretende con el presente es poder realizar una
investigacion acerca del analisis de la gestion del talento dentro de las empresas
familiares situadas en la provincia de Cérdoba, Argentina.

Cabe mencionar, en este punto inicial del trabajo, que se entiende por empresa
familiar, con el objetivo de ir profundizando cada vez mas sobre el tema.

Haciendo alusion a algunos autores ellos plantean las siguientes definiciones:
Gallo y Domenec (2004) las caracterizan como aquellas empresas cuyo poder de
decision estd en una familia, las responsabilidades de gobierno y direccion son
desempefiadas por algunos de sus miembros y como minimo algunos integrantes de la
segunda generacion estan incorporados en la empresa.

Para Ward (2006), las empresas familiares son un ente que poseen
caracteristicas organizacionales que difieren de las compafiias no familiares,
especialmente porque sustentan un enfoque misional y una vision corporativa centrada
en la intencionalidad de transmitir propiedad, valores y su cultura corporativa a las
siguientes generaciones.

Entonces, basandonos en estos autores, podemos confeccionar un concepto de
empresa familiar, con el fin de que podamos tener un mismo concepto y saber de que
estamos hablando.

Una empresa familiar, entonces, es una organizacion comercial formada por los

miembros de una o mas familias, y la toma de decisiones esta influenciada por sus
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miembros y sus propios intereses. Estas empresas tienen como parte de su vision
estratégica, hacer que las sucesivas generaciones le den continuidad a la empresa
tomando el control de la misma.

Como se puede notar, existen muchas definiciones, casi todas incluyen tres
caracteristicas béasicas:

e  Su propiedad es controlada y administrada por una o mas familias, ya sea
por privacidad en el manejo de la empresa o por desinterés en la integracion de otros
SOCios.

e  Sondirigidas por algunos miembros de la familia, que casi siempre son los
duefios y sus hijos.

o Existe el deseo de hacer permanecer en el tiempo la obra del fundador.

El reto para las empresas familiares es que los roles de familia, propiedad y
empresa se involucren en diferentes valores, metas y acciones que a veces son
conflictivos.

En la Republica Argentina, las empresas familiares conforman un elevado
porcentaje del entretejido empresarial, realidad que se reitera en la mayoria de los paises
capitalistas occidentales. Segun datos emitidos por el Instituto Iberoamericano de la
Empresa Familiar (2006), en nuestro pais existen aproximadamente 900.000 pequefias
y medianas empresas, de las que son de caracter familiar entre un 80% y 90%. La misma
fuente expresa que dichas empresas representan mas del 50% de la actividad economica
de nuestra nacion; ya que generan un elevado porcentaje del Producto Bruto Interno, y
conforman la mayor fuente del empleo privado. Las firmas familiares constituyen la
columna vertebral de la mayoria de las economias del mundo occidental capitalista.

Segln Martinez Echezérraga (2010) las estadisticas ratifican la afirmacion anterior; sin



distinguir entre empresa familiar de empresa personal, este autor menciona los
siguientes porcentajes: en Estados Unidos 90%, en Suiza 88% y en Italia 98%.

Ahora bien, adentrandonos en el area de los Recursos Humanos, de acuerdo a
Ayala (2003), la formacion de Recursos Humanos es la gestion integrada e integral del
desarrollo personal de los funcionarios y demas colaboradores dentro de la empresa,
para fortalecer su vision critica, su sentido solidario y de pertenencia; propiciando con
ello, la competitividad de la organizacion e implicando la intervencion planificada y
participativa en el desarrollo de actitudes, valores, destrezas y conocimientos requeridos
para el logro de objetivos de la empresa. El concepto de Desarrollo de Recursos
Humanos siguiendo a Ayala (2000) abarca la busqueda e impulso de procesos que
potencialicen el factor humano como elemento dinamico de desarrollo y crecimiento.
Este concepto coloca al ser humano en el centro del proceso de desarrollo, como objeto,
pero también como sujeto, en concordancia con el hecho de que el crecimiento
econémico debe ser un instrumento al servicio del hombre antes que un fin en si mismo.
Se dice que la empresa debe encargarse ahora de orientar a los colaboradores “a pensar
antes de hacer las cosas y agregar valor intelectual”. En el caso de las empresas
familiares no solo requieren retener a los buenos empleados, sino que estos desarrollen
su potencial de modo que su valor aumente cada afio en beneficio tanto de las
capacidades de la empresa como de su realizacion personal; de acuerdo con Millery Le
Breton-Miller (2006) las empresas familiares invierten méas formaciéon orientada
preponderantemente al desarrollo de habilidades de los miembros de la familia, la idea
siempre es aumentar la versatilidad y habilidad, no sélo en aspectos técnicos sino

también en cuestiones sociales, culturales y directivas.



De acuerdo a lo expresado ut-supra, es todo un desafio lograr una correcta
gestion de los Recursos Humanos, debido a que las empresas de este tipo, suelen
organizarse priorizando la relacion con las personas y los vinculos y no en funcion a los
roles necesarios para lograr determinados objetivos.

En general, mantienen practicas adquiridas por generaciones anteriores y son
bastantes resistentes al cambio. Frente al crecimiento y la competitividad, deben
desarrollar distintas estrategias para gestionar los talentos que les permitiran
incrementar su desempefio, desarrollar equipos de alto rendimiento y ser exitosas de
manera sostenible en el futuro.

Sin embargo, en las empresas familiares muchas veces se realizan las acciones
de una manera un tanto desordenada, enfocandose mas en el dia a dia, y desatendiendo
muchas cuestiones de vital importancia a la hora de llevar a cabo una planificacion
eficaz y eficiente, tales como proyectar un correcto analisis de los puestos necesarios a
cubrir, realizar procesos de reclutamiento y seleccién acordes al puesto solicitado y
enfocarse en la bdsqueda de personas idéneas al perfil solicitado y no seleccionarlos
unicamente por ser un miembro de la familia, ya que esto puede ser extremadamente
perjudicial para la vida util y la prosperidad de la empresa familiar. Otros desafios que
valen la pena destacar tienen que ver con fomentar un clima de confianza, generar
oportunidades laborales y defender ciertos valores.

Especificamente, el interés aqui se centra en analizar las estrategias de gestion
del talento que llevan adelante las empresas familiares y que demuestran ciertos desvios
al momento de integrar a su personal, que como bien se sabe, en la mayoria de los casos,
son los propios miembros de la familia, y esto se traduce en la necesidad de

acompafiarlos de una manera distinta, aunque también teniendo en cuenta a los
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integrantes que se suman siendo no participes del seno familiar. Es decir, que una
empresa familiar tiene el desafio de afrontar por un lado el acompafiamiento a los
miembros de su propia familia que son integrantes iniciadores de su organizacion y
luego colaborar para que aquellos que no son parte de la familia comiencen a compartir
los valores intrinsecos del grupo iniciador y los lineamientos que alli se van instaurando.

La adecuacion del capital humano a las caracteristicas del entorno y a las
peculiaridades internas de la empresa es una de las vias principales para alcanzar y
mantener una ventaja competitiva. Con ese propaosito principal se configura la gestion
de Recursos Humanos en la empresa, a través de la cual se trata de atraer a empleados
calificados, retener y motivar a los actuales colaboradores y establecer formulas que les
ayuden a crecer y desarrollarse dentro de la organizacion. En el contexto de la empresa
familiar, conocer qué practicas de Recursos Humanos son las mas adecuadas para
generar valor, cobra especial importancia si se tienen en cuenta las particularidades de
estas organizaciones. En general, la orientacion de dichas précticas viene condicionada
por la complejidad de relaciones entre miembros familiares, no familiares y empresa.
Del equilibrio entre familia y empresa depende que las politicas de Recursos Humanos
se orienten en mayor o menor medida a la aplicacién de principios de equidad y
profesionalidad para mantener un capital humano motivado y eficiente que aporte valor
a la empresa.

En virtud de lo expuesto, podemos dar una primera impresion de la complejidad
que infiere el tratamiento de los Recursos Humanos en una empresa, y de lo desafiante
que puede resultar el logro de una correcta y eficiente gestion en esta materia, y la razén
por lo cual esto es tan valioso, es porque le aportara a la empresa familiar una gran

ventaja competitiva.



11

Al hablar de ventajas competitivas, indefectiblemente se debe pensar en la
gestion estratégica, y en ese lineamiento la gestion de Recursos Humanos se articula a
la perspectiva interdisciplinaria trabajando conjuntamente con la administracion y
también con la gestion de la restructuracion organizacional. Aqui puede mencionarse a
Hill y Jones (2015) quienes expresan que el talento es parte de los recursos distintivos
que puede tener una organizacién, y que combinados a los procesos pueden lograr lo
que son denominadas competencias distintivas.

Para poder lograr una ventaja competitiva, es necesario que estas empresas
familiares, rompan con esa “informalidad™ que poseen sus procesos, siempre hablando
en materia de Recursos Humanos claramente, y que puedan comenzar a
profesionalizarlos. En este sentido, segun Alba Ortufio (2015) no estd mal que las
organizaciones familiares en sus primeros estadios tengan a la informalidad como parte
de su esencia sino que es algo natural, lo que si es un error es dejar que dicha
informalidad sea el denominador que tifia su propia existencia una vez consolidada ya
que la misma lo que ocasionara es socavar todo su fuero interno impidiendo que se
generen combinaciones de factores entre procesos y recursos, y hasta inclusive la
incapacidad para detectar los elementos distintivos, o también para enfocarse en el
recurso humano. Esta autora también explica que toda la voragine de la iniciacion
impide que las empresas familiares sean conscientes de que el recurso humano es el
factor trascendental concentrandose especificamente en elementos financieros de
producciény comercializacién y dejando de lado a este actor fundamental, que a la larga
sera el factor clave para su estabilizacion consolidacion y su evolucion.

En este mismo contexto, Quejada Pérez, Avila Gutiérrez y Nelson (2016)

sostienen y resaltan que es fundamental poder entender la metodologia de gestidn
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operativa que tienen este tipo de organizaciones para colaborar en su desenvolvimiento
y acompafiar a que su factor de evolucion y crecimiento pueda desenvolverse
eficientemente y este es el factor humano surgido desde su propio seno es decir desde
el ambito familiar o doméstico y alli la gestion del talento y la preparacién de los
mismos termina convirtiéndose en un elemento transcendental como clave para el éxito
de este tipo de organizaciones. Para lograrlo Sainz de Vicufia Ancin (2015) explica que
el direccionamiento organizacional debe estar concentrado no solo en el aspecto
productivo comercial y financiero, sino que debe aunarse seis estrategias funcionales
dentro de los lineamientos internos organizacionales. Segun este autor la etapa de
definicion estratégica funcional debe estar sustentada desde la estrategia funcional
organizacional, la estrategia funcional de Recursos Humanos, la estrategia funcional de
produccion, la estrategia funcional de investigacion y desarrollo, en quinto lugar, la de
comercializacion y finalmente la de economia y finanzas. En complemento Gosuete
Rivera (2013) explica en su estudio que menos del 30% de empresas familiares que se
encuentran en todo el mundo logran la transicion a la segunda generacién, esto
evidencia entonces aquel aspecto al que se referian Quejada Pérez, Abila Gutiérrez y
Nelson (2016) al explicar la dificultad que tienen estas organizaciones para sostener a
su capital humano que surge del &mbito familiar y doméstico, y que al pasar el tiempo
no logran incorporarlos y mantenerlos para trascender de generacion en generacion. Por
lo tanto, Gonsuta Rivera (2013) se pregunta acerca de la forma de gestionar
exitosamente esa sucesion y cuales son los elementos importantes para instaurar una
politica de lineamientos que colabore a que sus generaciones, es decir su capital

humano, puedan sostenerse con el paso del tiempo.
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Como bien se observa toda esta dindmica de empresa familiar conlleva entonces
el desafio de una gestion de Recursos Humanos concentrada en toda una tarea compleja
que como bien refiere Leon Guerrero (1998) y Reidet (2000) debe estar basado en un
trabajo claro y delimitado en términos de autoridad y responsabilidades.

Es decir, que trabajar en todo este contexto de ebullicién de las empresas
familiares tiene como contrapartida la necesidad de instaurar una planificacion
fundamentada en asignacién de recursos, delimitacion de responsabilidades y la
estipulacion de la autoridad para poder estar al frente de la direccion de una empresa
familiar y mas precisamente en la gestion de su capital humano. En este contexto se
vuelve mas dificil la gestion de los Recursos Humanos si se presta atencion a la
perspectiva de Sanchez (2013) analizando justamente la escasez del talento no solo en
las empresas familiares sino también en las empresas de tipologia comun, lo que implica
que esta disminucion en el espectro para encontrar talento lleve a una encrucijada a la
propia empresa familiar sobre como encontrar, desarrollar y sostener empleados
talentosos. Ahora bien, aqui aparece entonces esta dicotomia planteada previamente por
Crisman, Scheir y Chua (2008) sobre la perspectiva de analisis y planificacion, es decir
indagar e identificar aquellos potenciales miembros que puedan fortalecerse bajo la
transmision de conocimientos de colaboradores talentosos.

Es de fundamental importancia para una empresa familiar, identificar aquellos
trabajadores que poseen potencial, y que luego de analizar correcta y exhaustivamente
su perfil, se llegue a la conclusion de que ese tipo de colaboradores con un marcado
perfil en particular, puedan sacar la empresa adelante y brindarles una ventaja

competitiva.
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En este sentido, Jaramillo Salgado (2002) sostiene que una de esas debilidades
de las empresas familiares es la escasez del talento que como bien mencionaba Sanchez
(2013) terminan socavando lo que podria ser una plataforma de estimulo para la
pequefia organizacion. Alli es determinante poder referenciar a Hill y Jones (2015)
desde una perspectiva de administracion estratégica hacia distintas organizaciones
centrandose en un trabajo de depuracion de los recursos para lograr una superioridad
competitiva.

Entonces, podemos intuir que el correcto trabajo de gestion de Recursos
Humanos, va a incluir el perfeccionamiento de las virtudes de los mismos, y la dilucion
de sus debilidades para generar competencias distintivas que le permitan no solamente
destacarse desde un sentido desafiante, sino también desde una idea de evolucion,
crecimiento y desarrollo.

Pero también, es importante tener en cuenta la realidad, ante la situacion
econdmica actual y frente al nuevo entorno competitivo, las empresas deben optimizar
su funcionamiento, centrando sus esfuerzos en aquellas actividades y préacticas que
constituyan la esencia de su valor. La mayor eficiencia empresarial se alcanza
maximizando el valor afiadido en cada una de estas actividades, encontrando la mejor
forma de combinar y seleccionar sus recursos. En este sentido, en las Gltimas dos
décadas, la preocupacion de los empresarios ha sido la de obtener una formula con la
que aprovechar, identificar, desarrollar y proteger mejor los recursos organizativos, para
lograr con ellos desarrollar ventajas sostenibles frente a sus competidores, como
mencionamos anteriormente. No todos los recursos empresariales son susceptibles de
aportar tal sostenibilidad, sino tan sélo aquellos que son valiosos y escasos (Barney,

1991; Grant, 1996) y que duran en el tiempo (Amit y Schoemaker, 1993). En los
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recursos de la empresa cabe destacar los de caracter intangible, como los factores méas
criticos e importantes para el éxito de la empresa, y dentro de ellos, a los Recursos
Humanos. A pesar de la importancia de mismos para la competitividad de la
organizacion, pocos estudios se han centrado en el andlisis de cudles son las mejores
practicas de gestion para atraer, retener y motivar a los empleados mas eficientes para
la empresa familiar.

La orientacion de las practicas de recursos humanos puede oscilar, en términos
generales, desde una clara inclinacion hacia los miembros de la familia en las decisiones
de seleccién, promocion, retribucién y sucesion, en detrimento de los empleados sin
vinculos familiares, hasta una busqueda de la equidad en la aplicacion de las practicas
de Recursos Humanos, que iguale en derechos y obligaciones a los empleados de la
empresa. La eficiencia en el aprovechamiento de los Recursos Humanos en la empresa
familiar depende, por lo tanto, del equilibrio en la orientacion de dichas précticas, lo
que determinara, en general, la satisfaccion, motivacion e implicacion de los empleados,
familiares o no, en el negocio (Galve y Salas, 2003). Si se da dicho equilibrio, la
empresa familiar tendra la oportunidad de aprovechar su capital humano, pasando de

considerarlo como un coste a convertirlo en fuente de ventaja competitiva sostenible.

Siempre con base en los antecedentes previamente descriptos, en este trabajo de
manuscrito cientifico, se buscara entonces, comprender, en una primera instancia, como
consideran las personas que forman la empresa familiar a la gestion del talento, a las
practicas que llevan a un eficiente manejo de las personas colaboradoras, poder
investigar acerca de la importancia que tiene saber qué perfiles necesita la organizacion,

cudles seran sus responsabilidades y metas, y qué le ofrecera a cambio de una relacion
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a largo plazo, lo que luego permitira atraer a los mejores empleados del mercado, y que
tan claro tienen estos conceptos los directivos de la empresa familiar. Para hacerlo, se
busca indagar a cerca de la profesionalizacion, las actividades claves y también la
predisposicion de los directivos/duefios de las empresas familiares y de esa forma
entender el nivel de preparacion y programacion que presenta.

A continuacion, se establecen los elementos tedricos principales respecto a la
orientacién de las practicas de recursos humanos mas relevantes, que nos permitan
posteriormente realizar un andlisis mas exhaustivo a lo largo del presente proyecto.

En cuanto al reclutamiento y la seleccién, como bien sabemaos, con las practicas
de contratacion, se persigue encontrar y ubicar a la persona que mas se ajuste al perfil
concreto de cada vacante a cubrir en la empresa. Tras planificar las necesidades de
recursos humanos, con el proceso de contratacion se realiza (Dolan et al., 2007): 1)
busqueda de candidatos para cubrir las vacantes en la empresa, 2) seleccion o decision
de escoger a un candidato para cada vacante, y 3) integracion de los nuevos empleados
en su puesto, departamento y empresa en general. Dentro de la contratacion, el mayor
problema que potencialmente se le puede presentar a la empresa familiar es el que se
refiere a la valoraciéon de la idoneidad de la seleccion de un candidato familiar para
cubrir un puesto. Al seleccionar un candidato para cubrir una vacante, entre el candidato
y la empresa se firma un contrato que recoge los intereses reciprocos de ambas partes,
en términos de obligaciones y derechos para cada una de las partes. En la medida que
la seleccidn no sea la adecuada, los intereses de la empresa no se cubriran, por lo que
ésta saldra claramente perjudicada. Aparece asi, tras una seleccion adversa, un conflicto
de intereses entre las partes que conduce a una pérdida de eficiencia de la empresa. En

el caso de los miembros de la familia, esa pérdida de eficiencia por la inadecuada
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seleccion de un familiar a veces se compensa recurriendo al altruismo (Schulze et al.,
2001), pero, sin embargo, dicho altruismo afecta a la cultura de la organizacion, al sentir
los empleados no familiares que los valores de la empresa no son los mismos para todos,
lo que puede generar ineficiencias y posibles conflictos de intereses entre empleados no
familiares y empresa, lo cual genera uno de las disputas referidas a la gestion del talento
de los que hemos estado hablando.

Si de formacién y desarrollo de los recursos humanos dentro de la empresa
familiar hablamos, frente al entorno actual, la empresa busca que en cada actividad que
se realice se logre obtener el maximo valor agregado posible al menor costo. Para ello,
las personas implicadas en cada actividad, han de dominar su puesto, los conocimientos
y las habilidades concretas que necesitan para desarrollar con solvencia su trabajo y
alcanzar los niveles de rendimiento que se les exija. Con las précticas de formacion, la
empresa pretende proporcionar a cada empleado que lo necesite, las habilidades,
conocimientos o actitudes concretas, o la ayuda necesaria para corregir las deficiencias
que tiene en su actual puesto (Gomez-Mejia et al., 2008) Si se aplican de manera
adecuada, la empresa puede obtener importantes ventajas tanto para los empleados
(aumento de la seguridad en el empleo, reduccién del nimero de accidentes laborales,
mayores recompensas por la mejora del rendimiento a nivel profesional, mejoras en las
posibilidades de promocién o traslado a otros puestos, mejora en el grado de
compromiso con la organizacion) como para la empresa (aumento de la productividad,
mejora de la calidad de sus productos o servicios, aumento de la innovacion de
productos y procesos, mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion de la fuerza laboral)

(Solé y Mirabet, 1997).
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Con la formacion se logra comprometer y motivar mas al empleado con la
empresa, desarrollando sentido de pertenencia.

Esto es particularmente importante en el caso de las empresas familiares: los
propietarios familiares, entienden que la formacion es una de las précticas
fundamentales para mantener la empresa a largo plazo a través de la competitividad de
sus Recursos Humanos en conocimientos, habilidades y competencias. De ello se deriva
el argumento de que, en general, la formacién en la empresa familiar debe ser mas
intensiva y mas orientada al largo plazo que en la empresa no familiar.

Si a retribucién y recompensas en las empresas familiares nos referimos, en
algunos estudios (Gomez-Mejia et al., 2003; Carrasco y Sanchez, 2007) se han
encontrado que rasgos definen a las préacticas retributivas de las empresas familiar en
comparacion con las de otras caracteristicas. En primer lugar, el nivel retributivo medio
que reciben los empleados, directivos y no directivos, de la empresa familiar es inferior
a la media del mercado, aunque dichas diferencias desaparecen cuando la empresa
familiar se profesionaliza, ya que se rigen por criterios de mercado al fijar los salarios
de directivos y empleados. Por otro, en las empresas familiares, debido al mayor riesgo
asumido por los propietarios, estos intentan que los incentivos tengan un mayor peso en
la retribucion final percibida por directivos y empleados, para asegurar un mejor
alineamiento entre los intereses de la propiedad y los intereses de los agentes
contratados. Uno de los riesgos méas importantes que se corre en la empresa familiar es
que, con el animo de fortalecer los vinculos emotivos y familiares, la direccion de la
empresa se plantee confeccionar paquetes retributivos especiales para empleados
miembros de la familia, utilizando la retribucion indirecta (esto es, recompensar por

medio de determinados bienes a los miembros de la familia tales como auto de empresa,
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movil, viajes...). Esto tiene un efecto devastador en la percepcion de equidad del resto
de empleados y es un motivo de insatisfaccién y conflictividad laboral que menoscaba
la eficiencia de la empresa.

Por Gltimo, en cuanto a la promocion y sucesién, la gestion de la carrera
profesional del empleado, es una practica muy ligada a la formacién y
perfeccionamiento del mismo, ya que aquellos que muestran aptitudes y conocimientos
concretos para su trabajo actual y futuro, son los colaboradores en los que la empresa
se fija para ocupar puestos de mayor responsabilidad.

El disefio de esta préctica en la empresa familiar es distinto al realizado en
cualquier otra empresa, mas cuando se fija para puestos de direccién. La intencion de
los propietarios de la empresa familiar es que la familia continde vinculada al negocio,
lo que conduce a que los puestos de alta direccion estén habitualmente ocupados por
familiares. Especialmente importante es el momento en el que las empresas familiares
definen el plan de carrera para el gerente, haciendo frente al problema del relevo
generacional del lider de la empresa. A pesar de ello, suele retrasarse mucho su
planificacion por diversas razones (Gersick et al., 1997): 1) negarse a reconocer que
lleg6é el momento de la sucesion, 2) miedo de la generacion mas adulta a perder el
liderazgo ante la familia, 3) no encontrar a un candidato idéneo en quien delegar, 4)
evitar disputas familiares y 5) desconocimiento de las implicaciones (juridicas, fiscales,
organizativas) de no planificar la sucesion. La empresa familiar debe salvar los
problemas descriptos y planificar la sucesién en el negocio, determinando los valores
que espera la familia encontrar en el futuro lider de la empresa.

Por todo esto, la presente investigacion es de suma importancia, sobre todo para

empresas que recién estan iniciandose en este maravilloso proceso, o para aquellas que
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no logran prosperar tanto humana como econdmicamente debido a inconvenientes con
las personas que componen la estructura empresarial, porque como sabemos, a una
empresa no la hace directamente la economia, ni los clientes, sino que la hacen
directamente las personas que se desempefian internamente, la dedicacion que le
brindan a su tarea, los procesos que siguen y los valores que poseen, sin estos factores,
es dificil que una empresa pueda prosperar y trascender a siguientes generaciones. Y, Si
estos procesos de indole “humana” no estan correctamente planeados, llevados a cabo
y gestionados, ésta serd una empresa que puede estar auto perjudicandose, e incluso
llevandose a la quiebra.

Objetivo General: Analizar los procesos de gestion de Recursos Humanos que
Ilevan adelante las empresas de tipo familiar en Cordoba, Argentina

Obijetivos Especificos:
Indagar sobre la predisposicion de los directivos de las empresas familiares de Cordoba,
Argentina a desarrollar el talento de sus colaboradores.
Indagar la profesionalizacion en la gestion de recursos humanos en las empresas
familiares.
Analizar los procesos de gestion del talento de los empleados en las empresas familiares

de Cordoba, Argentina.
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Métodos

A continuacion, se establecen los materiales y métodos adecuados para los
objetivos de la investigacion, es decir, describiré al detalle como realice dicha la
investigacion, los materiales y los métodos que se usaron y detallo la secuencia de pasos

que se siguieron para cumplir con los objetivos planteados.

Disefio:
En este caso, se abordd la investigacion a partir de un alcance exploratorio con

un enfoque cualitativo, ya que se recolectaron datos sin medicion numérica, para
descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion. Por esto,
se verd qué a lo largo del manuscrito cientifico, no se prueban hipotesis, sino que éstas
se generan durante el proceso y van refinandose conforme se recaban mas datos o bien
son un resultado del estudio, y que se introdujo en las experiencias de los participantes
construyendo el conocimiento, siempre consciente de que forma parte del fenémeno
estudiado.

Se eligio este alcance y enfoque, dado que el interés esta orientado a las propias
manifestaciones de las vivencias personales de los directivos y de los miembros
(familiares 0 no) que experimentan en estas empresas familiares, sobre la gestion del
talento y sobre como gestionar a los Recursos Humanos dentro de este tipo de empresas.

Se abordé el trabajo, bajo el disefio no experimental, debido a que, esta disefiado
sin manipular de forma directa las variables, y solo observando los fendmenos tal cual
como se presentan, en su ambiente natural. Es decir, se observaron las situaciones que

se suscitan en las empresas familiares, inherentes a la gestion de los Recursos Humanos
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y mas puntualmente, a la gestion del talento de los mismos, y en base a esta observacion

y a los métodos utilizados, se ejecutd la investigacion.

Participantes:
Por una cuestion de economia de recursos y esfuerzos, se eligié una muestra de la

poblacion, por lo que se tomo una muestra de 20 personas, entre ellos directivos,
empleados miembros del grupo familiar, asi como externos a la familia. Para esto, es
conveniente dejar claro, que la poblacién son los directivos y empleados de empresas
del tipo familiar que se desempefian en la provincia de Cérdoba, Argentina.
Dicho esto, la muestra seran los directivos y encargados de la gestion del talento

de 6 empresas familiares que se desempefian en Cérdoba, estas entidades son:

° LADIET S.A

° BIOSALUD

e GIOVENTY

e FANLOOK

e VAJARISA

o MONTELLA

Para elegir esta muestra, se utilizé un criterio no probabilistico, ya que se
seleccionaron los elementos muestrales de forma no aleatoria, se seleccionaron los
casos por propositos especificos. Y, siguiendo a Grasso (1999), se eligio el tipo
intencional, debido a que basé la seleccion en un subconjunto de elementos que
subjetivamente consideré representativos de la poblacion. Especificamente se tomé una
muestra de 6 empresas familiares (muestra). Para contactar a los directivos de estas

empresas familiares la premisa fue interactuar en un marco de consentimiento y
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autorizacion informando que se preservo la idoneidad y también el caracter anonimo de
estos participantes para resguardarlos siempre en el marco de un contexto de ética

profesional. (Anexo numero 1)

Instrumentos:
Para poder recavar los datos necesarios para el trabajo de investigacion, se empleo

como técnica la entrevista tanto a directivos de las empresas, como a los empleados de
la organizacion, siguiendo una guia de pautas como instrumento para materializarla.
(Anexo numero 2)

Las entrevistas a los empleados, sean familiares o no, se realizaron con el fin de
obtener informacion extra sobre como se sienten los mismos con las gestiones que
realiza la organizacion en virtud de tratarse de una empresa familiar, y como se sienten
trabajando para una organizacion de este tipo. Las entrevistas a los empleados, fueron
realizadas de manera andnima, para resguardar al colaborador en un marco de ética
profesional.

También, fue utilizada la observacion del tipo no participante, todo con el objetivo
de tener la mayor informacion posible sobre las gestiones de Recursos Humanos dentro
de la empresa familiar, y como consecuencia, de los sentimientos que los empleados

tienen hacia la misma.

Anélisis de datos:
Debido a que se realizo un tipo de recoleccion de datos sin medicion numérica,

los andlisis que se llevaron a cabo son del tipo cualitativo.
Para realizar el andlisis, se sistematiza toda la informacion recavada, a través de
un esquema donde se veran las variables y las categorias del analisis con las preguntas

y sus respectivas respuestas realizadas a cada uno de los participantes, dividiéndolos
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por un lado las respuestas de todos los directivos de las empresas familiares, y por otro
lado de todos los empleados que participaron. Todo esto, con el fin de identificar qué
denominadores son comunes en cada respuesta de cada participante, contrarrestandolos
con los objetivos de investigacion.

Las variables conceptuales:

o Desarrollo del talento: Proceso de transformacion mediante el cual se
generan nuevos comportamientos, actitudes y respuestas, para hacer a una persona méas
competitiva.

o Profesionalizacion: Proceso por el cual se mejoran las habilidades de una
persona a nivel profesional.

o Gestidn de talento: Procesos de RR.HH disefiados para atraer, desarrollar,
motivar y retener a los empleados de una organizacion.

Las variables Operacionales:

o Desarrollo del talento: Se identifico a través de la pregunta nimero 15y
17 de la entrevista a directivos.

o Profesionalizacion: Se midié a traves de la observacion sobre como
responden los directivos a los procesos realizados en la empresa, tanto de recursos
humanos como de gestion general.

e  Gestion del talento: Se procedio a la observacion de como los directivos
de las empresas familiares gestionan a un empleado considerado talentoso, y ademas, a

través de la entrevista, entender como se siente ese talento dentro de la empresa.



25

Resultados

Para poder llegar a los resultados de esta investigacion, se llevo a cabo una
entrevista exhaustiva a los directivos y a los colaboradores de las empresas familiares
escogidas como muestra, y a través de la observacion de las situaciones que suscitan en
las empresas familiares, con el objetivo de reunir la mayor informacién posible y
relevante acerca de el tipo de gestion que poseen en cuanto a sus recursos humanos, y
la forma en la que logran potenciar el desempefio, el desarrollo y el talento de sus
empleados, ya sean familiares o no familiares, para analizar los procesos de gestion de

Recursos Humanos que llevan adelante las empresas de tipo familiar.

Desarrollo del talento

En cuanto al primer objetivo especifico planteado, sobre la predisposicién de los
directivos de las empresas familiares, a desarrollar el talento de sus colaboradores se
indago, en primera instancia, que si bien los directivos quieren lograr el desarrollo de
sus empleados, muchas veces no cuentan con el tiempo necesario para poner en marcha
ciertas actividades que logre como resultado un empleado con mayor talento, lo que, a
largo plazo, terminara siendo algo perjudicial para la misma empresa, ya que tendran
colaboradores no desarrollados, que realizan las actividades diarias solo por costumbre
y por inercia, y no empleados que puedan explayarse y darle a la organizacion
innovaciones, nuevas formas de trabajo, ideas enriquecedoras para cada area, sino que
solo tendran a una persona que siga su trabajo de manera automatica.

Luego, se les consulto por el significado que tenia la palabra “talento™ para ellos,
en este caso llamo la atencion ya que no era lo esperado, que de una manera no directa,

definieron el talento como un aspecto que en su mayor proporcion depende de lo
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personal, y que trasciende de lo que pueda entregarsele desde la organizacion. En este
sentido consideran el desenvolvimiento de un empleado talentoso mas bien por sus
cualidades innatas, por sobre aquellos aspectos que puedan ser generados en la
socializacion e integracion que desde la organizacidn se les asigna. Asi, pudo notarse
que tienen un concepto de talento que se contradice con lo que explicaban al principio,
donde consideraban que si bien querian acompafar y brindarles las herramientas
necesarias a sus empleados para lograr un desarrollo del talento. Contradictoriamente,
al definir y al conceptualizar al talento como un aspecto innato al individuo no se alinea
a las respuestas precedentes.

De este modo, pudo observarse que el acompafiamiento del cual se jactan es méas
bien para darle espacio a aquel que ya es talentoso, pero no para formarlo y profundizar
los conocimientos técnicos que pueda aportar al seno de la organizacion familiar.

Entonces, se estimd que, piensan que el talento es algo con lo que una persona
nace, por lo cual no buscan desarrollarlo en los empleados que subjetivamente para
ellos, no son talentosos; y resguardan esta actitud, en el pensar que no lo realizan por
falta de tiempo, que si puede ser algo sumamente normal en una empresa familiar en la
que los procesos no estan sumamente organizados y por lo que pueden haber faltas de
tiempo para ciertas actividades, pero esta situacion confusa y contradictoria, hicieron

que se pueda llegar a esta indagacion.
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Profesionalizacién

En cuanto al segundo objetivo especifico planteado, referente a indagar la
profesionalizacion en la gestion de recursos humanos en las empresas familiares, se
exploro acerca de los objetivos que como organizacion se plantean, ya que este punto
es uno clave para reconocer si realmente existe profesionalizacién en las gestiones, ya
que sin objetivos planteados claramente, es imposible una eficaz gestion. Las
respuestas, tanto de empleados como directivos, fue que en general, no tienen claros los
objetivos concretos, sino ideas vagas acerca de lo que se espera a corto, mediano y largo
plazo para la empresa familiar. Y aqui, no solo se percato de una deficiente gestion en
cuanto a la instauracion de objetivos que estén anteriormente planeados y que sean
estratégicos, sino que, también se pudo evidenciar otra falla en cuanto a gestion de los
recursos humanos mas especificamente, que es la falta de comunicacion interna, ya que
si hubiera una eficiente comunicacion cada miembro de la empresa sabria cuales son
los objetivos a los que en equipo deben llegar y en que pueden aportar cada uno para
contribuir al objetivo general de la organizacion.

Lo que ademas se pudo notar, es que existe una gran motivacion a traves de lo
monetario, por parte de los directivos, ya que inspiran constantemente a sus empleados
a generar mayores ventas brindandoles comisiones atractivas que tienen como objetivo
hacer que los miembro de la organizacion puedan vender mayor cantidad de productos
cada mes, lo que también significa un beneficio propio para los directivos de la empresa,
pero que, puede llegar a generar un mal clima laboral, ya que se fomenta la competencia
entre empleados , ya que el que mas vende en el mes tiene mayores comisiones.

Lo que negativamente se observo, es que no cuentan con un area o una persona

que se encargue de profesionalizar la gestion de los recursos humanos, como bien lo
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haria un profesional de, valga la redundancia, recursos humanos, o un &rea
especificamente de este tipo, como se desarrollaria en una empresa del tipo no
profesional, lo que genera que los directivos sean los que lleven adelante este tema, pero
de forma ineficiente, ya que no poseen los conocimientos necesarios del tema o que,

son sumamente subjetivos en cuanto a sus pensamientos y sus ideas.

Gestion del talento

Aludiendo al tercer objetivo especifico, basado en analizar los procesos de gestion
del talento en las empresas familiares, se indag6d acerca de las actividades o que
herramientas y metodologias llevan adelante para lograr la administracion y gestion del
talento de sus equipos de trabajo. Aqui las respuestas permitieron observar un trabajo
de distribucion y diversidad de acciones, donde no se encuentran alineadas bajo un
sentido de gestion estratégica sino mas bien circunstancial, en el que consideran que
trabajar a lo que atafie a cada puesto de trabajo y haciéndolo a consciencia es la mejor
manera de aplicar el conocimiento. Con esto, se puede evidenciar que no tienen un plan
concreto para lograr desarrollar el talento en sus empleados, sino que, mas bien lo hacen
de forma circunstancial, en el dia a dia, teniendo el convencimiento de que un empleado
“nace” talentoso, y no que se puede llegar a lograr desarrollar las capacidades y
habilidades de un colaborador para que, “se haga" talentoso.

Ademas, se observo al momento de indagar sobre los procesos relevantes a la
gestion del talento, que no poseen estructuracion ni una secuencia de actividades propias
a realizar para gestionar de manera eficiente a los Recursos Humanos, como lo haria

una empresa del tipo no familiar. Lo que concretamente se observo, es que no poseen
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una articulacion entre filosofia organizacional y las actividades para la gestion y a la

estimulacion de los Recursos Humanos.
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Discusién

Se prosigue a hacer alusion al objetivo general de la presente investigacion, que
como se observa a lo largo del trabajo, se trata del andlisis de los procesos que forman
la correcta gestion de los recursos humanos y que llevan adelante las empresas del tipo
especificamente familiar.

Teniendo en cuenta la primera categoria, es decir la predisposicion de los
directivos a desarrollar el talento de sus colaboradores, podemos citar a Salgado (2002)
sosteniendo que las empresas familiares a través de sus directivos deben estar a la altura
de sus necesidades, circunstancias y condiciones; para esto es fundamental la
disposicion politica de aplicar lineamientos de gestion de recursos humanos. En este
contexto, se puede reflexionar sobre estas empresas, ya que dichas organizaciones no
se encuentran con lineamientos de predisposicion asertiva, debido a que, si bien son
conscientes de que deben apostar al desarrollo de sus capacidades, poseen un punto de
vista cegado acerca de que variables son en las que deben invertir su concentracion. Por
lo que, la predisposicion puede ser positiva, pero no la preparacion y las condiciones
para poder concluir en buenos resultados. Y siguiendo el concepto de Sainz de Vicuiia
(2015) no es util una buena predisposicién si no se tienen estandares técnicos para poder
desempeniar y llevar adelante una eficaz gestion del talento.

En esta investigacion de tipo cualitativa, no se ha podido identificar un eje que
revele un método en el cual se puedan observar signos de un adecuado desarrollo del
talento, ni una planificacion estratégica de la gestion del talento de los colaboradores,
es decir, no se pudo observar un establecimiento claro y estratégico de ciertas
actividades o pautas a seguir con el fin de desarrollar y de incentivar a los colaboradores

de este tipo de empresas a ser talentosos.
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Si de la profesionalizacion en la gestion de recursos humanos hablamos,
primeramente podemos citar a Grillo (2009) ya que para el autor, es fundamental la
responsabilidad de las empresas en este sentido, debido a que deben contribuir al
desarrollo humano sostenible a traveés del compromiso y la confianza hacia sus
empleados, puesto que una mejora en las condiciones para los trabajadores optimizara
también su eficacia, y por el contrario, su escasez de gestion llevara a que los mejores
talentos decidan irse de la empresa por una ausencia de profesionalizacion en sus
gestiones. En este aspecto, se observa que en las empresas de este tipo, no hay un
departamento exclusivo de recursos humanos, sino que los mencionados procesos, son
Ilevados a cabo por los duefios, encargados, secretarias o en el mejor de los casos, por
una sola persona con conocimientos en el &rea, por lo general estudiante o proximo a
graduarse. Es de esperar que, no exista una profesionalizacién en los procesos referidos
a los recursos humanos, se puede observar desde entrevistas sumamente informales,
pasando por decisiones de ascensos 0 cambios de puestos de los empleados tomadas
por los duefios de la empresa con miradas totalmente subjetivas, hasta faltas graves de
ciertos procesos propios y sumamente importantes para la supervivencia a largo plazo
de las empresas.

Por ende, en cuanto a la profesionalizacion en la gestion de los recursos humanos,
se observan falencias en los métodos de las empresas familiares, y se pudo observar que
las empresas familiares no comprenden que la administracion de los recursos humanos
y mas aun la profesionalizacion de estos procesos, sea una necesidad primordial y un
supuesto de primer orden para ser trabajado desde el inicio de su organizacion, sino que

por el contrario, sostienen que deben trabajar otros aspectos de mayor importancia sobre
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todo en aspecto econémico, lo cual es una gran falencia siguiendo a Sainz de Vicuna
(2015) que describe gue en ese marco de desarrollo de consolidacion de la organizacion,
la gestion del talento en las empresas familiares es una herramienta trascendental para
gestar futuras oportunidades para el desarrollo y desarrollarlas con mayor profundidad.
Es decir, que esta actitud de las empresas familiares va quitando la oportunidad para el
desarrollo y profesionalizacion de su desenvolvimiento, evitando aprovechar sus
capacidades y lineamientos técnicos como genéricos.

Lo expuesto, también se contradice con lo gque sostiene Deloitte (2015), que los
colaboradores se sienten con mayor sentido de pertenencia y pretenden continuar con
un trabajo eficiente siempre y cuando la organizacion sea capaz de demostrar
posibilidades para su promocion.

La profesionalizacion en la gestion de los recursos humanos en estas empresas de
tipo familiar, se deja llevar mas por el aspecto econdmico y comercial, que por el capital
humano. Como menciona Maison (2013) en su estudio, se logrard una ventaja
competitiva si es posible trabajar el talento en estos colaboradores para, de esa forma,
potenciar sus competencias, que surgiran desde la cultura organizacional. Pero, estas
empresas no demuestran esta situacion, sino que la cultura organizacional pasa por
sobre otras cuestiones, como la econémica y comercial, la cultura tipica y un poco
antigua de trabajar mucho y tener poca distraccion, generar ganancias y que haya una
persona cabecilla que de las ordenes y los de inferior rango obedezcan, sin darse cuenta
que la verdadera ventaja competitiva se encuentra en apostar al capital humano y en
desarrollar el talento de sus competencias; todo esto, le generara mayor ventaja
comercial y econdmica que el hecho de vender y generar ganancias pensando

erroneamente, que el capital humano son robots. Como sostiene Tejada, Perez, Abila
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Gutierrez y Nelson (2016), el no trabajar las empresas estos lineamientos genera
inconvenientes en las empresas desde su foco de interés en poder estructurar y
desarrollar un desempefio optimo ya que se les dificulta conformar un equipo de trabajo
que pueda sostenerse en el tiempo. O sea, tal como se observa, las empresas familiares
que no encuentran un sentido de su cultura organizacional establecida desde la correcta
gestion de su capital humano, no podra sostenerse en el largo plazo sino desarrollan y
apuestan a estos recursos, y sera solamente una “fantasia” poder llevar adelante una
organizacion detras de la variable comercial y economica.

Por este motivo, es tan importante que las demas personas dentro de la empresa,
sobre todo directivos y creadores de empresas familiares, puedan comprender la
importancia de profesionalizar las gestiones y sobre todo valorar la tarea del profesional
de recursos humanos, ya que muchas veces es menospreciado o considerado en una lista
de lo menos importante a la hora de realizar la inversion inicial para crear la empresa,
es sumamente importante que se comprenda que el responsable de recursos humanos y
el departamento de recursos humanos es parte de la inversion de la empresa, es tan
importante como la generacion de ganancias. Y una vez entendido esto, es cuando se
comienza a tener una vision mas estratégica en la empresa y, con la correcta gestion del
area, se comienzan a gestionar los procesos propios del area de personal, y a
profesionalizar los demas procedimientos de la empresa.

Y esto se ve no solo en la préctica en las empresas familiares, sino también en lo
tedrico. Segun Grillo (2009), no siempre el empleado opta por otra empresa porgue le
ofrecen una mejor propuesta econdémica, sino que muchas veces la decision se relaciona
con un ambiente laboral negativo, la sensacion de que sus capacidades estan siendo

desperdiciadas, la inexistencia de oportunidades de crecimiento, la falta de trabajo en
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equipo, el nivel de estrés que le genera su trabajo, y demas cuestiones que, de tener un
responsable de recursos humanos, podrian solucionarse de una manera mas colaborativa
y resolutiva para el empleado y para la empresa, pero para ello es necesaria un area de
Recursos Humanos que lo gestione.

Como sugiere Almadana Abdn (2016), aquello que un empleado percibe como
contraprestacion por trabajar en una determinada organizacién, estd conformado por
retribuciones financieras y no financieras, y que existe una correlacion positiva entre la
compensacion y la direccion estratégica de recursos humanos, dada su influencia en la
gestion para el desarrollo de politicas retributivas y puesta en marcha de la
compensacion total.

En cuanto a la tercer linea de investigacion, con respecto a el andlisis de los
procesos de gestion del talento en las empresas familiares, podemos citar nuevamente a
Maison (2013), que sostiene que las actividades para potenciar el talento se trata desde
las bases de la administracién de las necesidades, la escucha, el analisis de sus
requerimientos y necesidades, y a partir de alli adaptar actividades y no trabajar con
formulas estandares, buscando que en esas empresas familiares no se pueda irrumpir
con una receta de actividades para potenciar el capital humano, sino que deben
potenciarse desde una légica inversa, administrando las necesidades y teniendo en
cuenta sus rasgos culturales y a partir de alli comenzar a trabajar de forma memorizada.
Lo mismo expresa Anzorena (2008), al manifestar que el secreto esta en poder
decodificar las competencias, aquellos conocimientos, destrezas y habilidades que
pueden ser aplicadas y que, si no es analizado, no se podran detectar en sus

colaboradores y de nada servira toda la actividad que se pretenda llevar adelante.
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En esta linea, no se observa que se realicen en este tipo de empresas gestiones 0
actividades propias para lograr desarrollar el talento propio de sus colaboradores, y
queda una empresa estandar, una organizacion que Unicamente se guia por procesos
estandarizados que no generar ventajas competitivas. Si lo comparamos con empresas
del tipo no familiar, veremos una distancia abismal, debido a que en las ultimas,
constantemente se esta tratando de realizar gestiones que tengan como objetivo
desarrollar a su capital humano, porque comprendieron la idea primordial que una buena
gestion del talento, genera actividades correctas, y esa gestion y esas actividades
transforman el talento de sus colaboradores, y al transformarlo, todo esto genera un
resultado 6ptimo que es la ventaja competitiva de tener empleados y gestiones
desarrolladas, talentosas, generando por detrds, muchas méas ventas y una generacion
econdmica y comercial mejor a largo plazo. Y esta idea, es la que deben comprender
las empresas familiares para poder prosperar en el tiempo y pasar a la siguiente
generacion.

En cuanto a este marco, Chrisman, Schei y Chuan (2008) dicen que la empresa
familiar no puede dejar librado al azar el desarrollo y la articulacion de sus
colaboradores y que en aquellas empresas que no se encuentran atentas a estas premisas
en el corto y mediano plazo estaran condenadas a la obsolencia o tal vez no pasen de la
segunda generacion. Estas estadisticas eran mencionadas por el estudio estipulado y
expresado por Quijada Perez, Abila Gutierrez y Nelson (2016) quienes explican que de
las empresas familiares que existen, solo algunas pueden lograr trascender a la segunda
generacion mientras que el 70% se queda en la transicion entre la primera y la segunda

generacion.
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Como fortalezas, se puede decir que se presenta la posibilidad de responder a los
objetivos planteados, que si buen fue complejo, pudo ser descripto la predisposicién de
los directivos a desarrollar el talento de sus colaboradores, como asi la
profesionalizacion en la gestion de los recursos humanos y finalmente se pudo
responder a los procesos de gestion del talento en las empresas familiares.

También como fortaleza, se sostiene que se trabajo sobre una serie de
antecedentes que enriquecen la mirada de un profesional de recursos humanos, al haber
trabajado sobre un enfoque cualitativo, se permite generar una aproximacion a un
fendmeno que sucede cotidianamente en nuestro pais, ya que como se sabe, en
Argentina las empresas familiares son lo mas importante y la base de la economia, por
lo que ampliar el conocimiento sobre estos importantes ejes, es sumamente
enriquecedor para la toma de decisiones no solo para los directivos de las
organizaciones, sino también para profesionales de recursos humanos y asesores de
empresas.

No obstante, como se mencionan las fortalezas, este trabajo ha tenido limitaciones
que no pueden dejar de sefialarse.

Una de las principales limitaciones, es la situacion actual que estamos viviendo a nivel
mundial, en el que la pandemia ha creado una economia degradada y un sentimiento de
tristeza en las personas, sobre todo en duefios de pequefias empresas como lo son las
organizaciones estudiadas, entonces, ha habido veces en las que los directivos no
quisieron responder las preguntas, o que los establecimientos permanecieron cerrados,
incluso alguno de ellos pensando en cerrar sus puertas.

Otra de las limitaciones, fue la falta de tiempo que se ha tenido para llevar adelante

dicho trabajo ya que esta escasez de tiempo genera que se haga un enfoque especifico
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y que no se pueda profundizar el analisis de las gestiones de estas empresas, y desde
esta limitacion pueden sumergir estructuraciones de futuras investigaciones.

Otra de las limitaciones se refiere a que el trabajo se enfoco exclusivamente en un
desarrollo cualitativo, interpretando Unicamente las manifestaciones de los directivos
pudiendo extraer su puesto, pero no generalizando los resultados a toda una poblacién,
ya que la muestra fue otra de las limitaciones derivadas de la falta de tiempo y de la
escasez de presupuesto para abordar un instrumento mucho mas global para el
desarrollo de la investigacion.

A modo de conclusién de esta investigacion, se puede decir que las empresas
familiares son organizaciones que necesitan del asesoramiento de un profesional, y en
el area del capital humano, que haya un representante especializado en recursos
humanos, es lo ideal y lo méas dptimo para el crecimiento de la empresa.

Por esta razon, este trabajo abre las puertas a que el profesional de recursos
humanos y sobre todo a jévenes profesionales que estan iniciando la insercion laboral,
tome consideracion de la importancia de su labor dentro de una empresa, que pueden
asesorarlas sabiendo que existen oportunidades de desarrollarlas y poder aconsejarles
sobre en que premisas trabajar.

Las empresas deben y necesitan para su duracién en el largo plazo y para poder
pasar a la siguiente generacion, de un profesional de recursos humanos ya que es un
medio para un fin, es el medio que va a materializar la oportunidad de desarrollo y va a
analizar a partir de sus conocimientos la estrategia necesaria para que la organizacién
genere mayores ventajas competitivas.

Y aqui vamos nuevamente a la importancia de la conclusion a la que se llega, que

si bien, cada objetivo aborda un tema especifico distinto, todos pueden resumirse en la
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necesidad de un departamento de personal consolidado y conformado por profesionales
que sepan sobre estrategias, gestiones eficientes y eficaces, sobre desarrollar el talento
de los empleados de una pequefia empresa, y sobre todo, crear las estrategias indicadas
para que ese empleado talentoso innato o creado como resultado de las capacitaciones
y conocimientos que brinda la empresa, quiera y decida quedarse en la organizacion,
porque siente que se lo valora, que se lo capacita constantemente, y porque se siente
dentro de un equipo humano motivado y que le brinda ventajas a su propia experiencia
dentro de la organizacion.

Es por esto que es sumamente importante esta investigacion, y el mensaje que
deberia quedar en nuestras mentes luego de leerla y ahondar en esta, es la importancia
de valorar la profesionalizacion de la empresa familiar a traves de los medios ya
mencionados exhaustivamente, y desde alli, comenzar a pensar en la rama del desarrollo
del capital humano en las empresas del tipo familiar desde sus inicios.

Como recomendaciones de gestion, se puede aludir a que las empresas del tipo
familiar desde el momento de su consolidacion puedan darle la importancia suficiente
a los aspectos del tipo humano, y que en el caso de no percibirlo tan importante, puedan
buscar la ayuda de asesores o profesionales del area, y que les brinde una capacitacion
y una asesoria de lo importante que es cumplir con estas cuestiones para la
supervivencia y para el correcto funcionamiento de la organizacion, dandole prioridad
no solo a los objetivos econdmicos y comerciales sino también a el crecimiento de la
empresa por la correcta gestion y el eficaz funcionamiento de los recursos humanos,

enfocandose en estrategias de gestion del talento y funcionales de organizacion.
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Cabe mencionar que este trabajo, como toda investigacion, genera nuevas

preguntas y nuevas ideas que pueden ser objeto de interés para futuras lineas de
investigacion.
En primer lugar, seria conveniente partir de la presente investigacién que futuros trabajo
tratasen acerca del por qué los directivos de las empresas familiares no comprenden, o
no facilmente, la importancia acerca de aplicar una correcta gestion del capital humano,
con todo lo que esto requiere y conlleva.

Y siguiendo la linea de sugerencias para futuras lineas de investigaciones, seria
interesante ahondar sobre las estrategias funcionales de organizaciéon y de recursos
humanos, y que actividades podrian realizarse para lograr dicho objetivo.

Al mismo tiempo, seria productivo poder trabajar sobre un trabajo de capacitacion a
los directivos de las empresas familiares para que puedan redireccionar el foco hacia

variables soft y no tan duras como la econémica y comercial.
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ANexos

Anexo 1: Formulario de consentimiento informado

domiciliado en la calle................. N* Y pisO..cceeninnn.n. de la
provincia de Cérdoba, Argentina, doy permiso a que se utilicen mis declaraciones en
el marco de la investigacion de la sefiorita Micaela Cosentino, DNI 41410988,
domiciliada en la calle Félix Frias 1075 de la provincia de Cérdoba, Argentina.; con el
fin de que pueda analizar la problematica referida a la gestion del talento en empresas
familiares de la provincia de Cordoba, Argentina.

Soy conciente de que la informacion recolectada sera parte de un Manuscrito
Cientifico, presentado por Micaela Cosentino, como un trabajo final de grado en la
Universidad Siglo 21 y a todos los leyentes interesados en este trabajo.

Soy conciente que mi participacion no implica ningln tipo de riesgo, como
tampoco beneficio, mi participacion es voluntaria y soy libre de abandonarla en
cualquier etapa.

Ademas, soy conciente de que a lo largo del trabajo se preservara mi anonimato.

Firma:

Aclaracion:
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Anexo 2: Modelo de entrevistas

2.1 Entrevista a empleados

¢Respecto a la comunicacion con la empresa, estas satisfecho?

¢Como te sentis con la informacion y capacitacion que recibis?

¢Como calificarias tu conocimiento de la empresa, sus estrategias y los logros
obtenidos?

¢Sientes que los miembros de tu equipo son receptivos a tus sugerencias?

¢Sos capaz de lograr un equilibrio entre tu vida laboral y personal en esta organizacion?
¢Crees que los empleados que forman parte de la familia, tienen ventajas en la
organizacion?

¢ Crees que todos los empleados tienen las mismas oportunidades de crecimiento en esta
empresa?

¢ Te sentis respetado por tus comparieros y por tus superiores?

¢Que tan dedicados son los directivos a la gestion del talento del personal?

¢ Te brindan capacitaciones?

¢ Te mantienen informado acerca de actualizaciones, o0 de nuevos conocimientos?

¢ Tenes una comprension clara de los objetivos y estrategias de la organizacion?
¢Sabes cuales son los alcances y limitaciones de tu puesto?

¢ Tus directivos te inspiran a dar lo mejor de vos?

¢ Te sentis valorado?

¢Sabes cuales son los beneficios de desarrollar el talento en una organizacion?

¢ Te ves trabajando en esta empresa en 2 afios?

¢Cuales son tus objetivos de desarrollo personal?
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2.2 Entrevista a directivos

¢Qué actividades realizas para la administracion de personal?

¢Cuadl es tu conceptualizacion del talento?

¢Que piensan acerca del desarrollo del talento de sus empleados?

¢Que es mas importante para ustedes como directivos de la empresa, el generar
ganancias o el clima laboral?

¢Motivan a sus empleados a adquirir mas conocimientos y practicas?

¢Qué herramientas y metodologias utilizas para la administracion del personal?
¢Realizan trabajo en equipo?

¢Como manejan la toma de decisiones?

¢Cbémo podrias vincular la filosofia organizacional de las actividades de RRHH?
¢Saben cuél es la importancia de generar y tener un empleado talentoso?

¢Los empleados tienen formacion continua?

¢ Tienen una estrategia global? ¢Los empleados la conocen?

En su punto de vista, ¢creen que los miembros de la familia que trabajan aqui, tienen
mayores beneficios que los empleados que no pertenecen a la familia?

¢Saben cuéles son las ventajas y desventajas de generar un empleado talentoso?

¢ Cuéles creen que son las actividades claves para estimular el desarrollo del talento de
los empleados?

¢Hay oportunidades de promocion interna?

¢Como se vinculan con un empleado talentoso?



18. Si tienen que negociar con un empleado talentoso, ¢ Qué métodos siguen?

45



	Diseño: 21
	Participantes: 22
	Instrumentos: 23
	Análisis de datos: 23
	Anexo 1: Formulario de consentimiento informado 42
	Anexo 2: Modelo de entrevistas 43
	Introducción
	Métodos
	Diseño:
	Participantes:
	Instrumentos:
	Análisis de datos:

	Resultados
	Discusión
	Bibliografía
	Anexos
	Anexo 1: Formulario de consentimiento informado
	Anexo 2: Modelo de entrevistas


