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Resumen

Las empresas familiares constituyen el motor de la economia a nivel mundial y en Argentina
casi el 90% de las empresas son familiares. Una caracteristica distintiva de este tipo de
empresas es que, en su mayoria, visualizan como principal objetivo la trascendencia de la
empresa en manos de las siguientes generaciones, sin embargo, este objetivo se vuelve uno de
sus principales problemas, ya que solo el 30% de las empresas se heredan a los hijos. La causa
méas comUn de esta desaparicion es la inadecuada gestion de los recursos, dentro de los cuales
se encuentran los recursos humanos, identificados como uno de los recursos mas importantes
y duraderos de las empresas.

Bajo esta perspectiva, el objetivo general del presente trabajo consistio en descubrir el
impacto que tienen las buenas précticas de gestion de los recursos humanos en las empresas
familiares, como variable importante para su trascendencia en el tiempo.

La muestra con la que se trabajé estuvo constituida por tres empresas de la ciudad de Rio
Cuarto, el disefio de la investigacidn fue no experimental, su alcance exploratorio y su enfoque
cualitativo. EIl instrumento utilizado para recolectar datos fue la entrevista semi estructurada
que se realizo a los duefios de empresas familiares.

Con los resultados obtenidos se pudo evidenciar que la gestion de los recursos humanos en
este tipo de empresas es muy particular. A partir de ello, como conclusién se puede expresar
que la trascendencia es uno de los principales objetivos que persiguen este tipo de empresas y
que las buenas practicas de gestion de los recursos humanos tienen un impacto positivo, pero
que suele ser visualizado por las empresas familiares como algo secundario.

Palabras claves: Gestion de Recursos Humanos - Empresas Familiares - Trascendencia.



Abstract

Family businesses are the engine of the economy worldwide and in Argentina almost 90%
of businesses are family-owned. A distinctive characteristic of this type of company is that for
the most part, they see the importance of the company in the hands of the following generations
as their main objective, however this objective becomes one of their main problems, since only
30% of companies are inherited to children. The most common cause of this disappearance is
the inadequate management of resources, within which are human resources, identified as one
of the most important and lasting resources of companies.

From this perspective, the general objective of this work consisted in discovering the impact
that good human resource management practices have on family businesses as an important
variable for their significance over time.

The sample with which we worked consisted of three companies from the city of Rio Cuarto,
the research design was non-experimental, its exploratory scope and its qualitative approach.
The instrument used to collect data was the semi-structured interview that was carried out with
the owners of family businesses.

With the results obtained, it was possible to show that the management of human resources
in this type of company is very particular. Based on this, as a conclusion it can be expressed
that transcendence is one of the main objectives pursued by this type of company and that good
human resource management practices have a positive impact, but that it is usually seen by
family businesses as secondary.

Keywords: Human Resources Management - Family Businesses — Transcendence.
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Introduccion

Existen multiples definiciones para hablar de las empresas de familia que resaltan ciertas
caracteristicas que las distinguen de aquellas no familiares.

Uno de los aspectos mas distintivos es claramente la intervencion de una o mas familias en
la empresa por lo cual requieren de un tratamiento diferente, debido que al hablar de familia
estamos hablando de personas unidas por un vinculo de sangre y que en el fondo se sustenta
sobre las bases del carifio, por lo que las emociones suelen tomar partido en este tipo de
empresas y es este el aspecto que las vuelve un poco mas complejas en comparacion con
aquellas empresas no familiares.

A su vez, la realidad demuestra que las empresas familiares constituyen casi el 90% de las
empresas del pais y que en general se trata de Pymes, es decir, pequefias y medianas empresas,
las cuales suelen mostrar problemas para sostenerse en el tiempo. Varios autores encuentran
sus causas en diversas cuestiones y en relacion a este tema se han realizado investigaciones
donde, por ejemplo, el Centro de la Empresa Familiar de la UCC en conjunto con el Ministerio
de Industria de Cdrdoba, a traves de una encuesta, analizaron el desafio de la continuidad de
las empresas familiares y explicaron que uno de los mayores retos que se le presentan a este
tipo de firmas es la prolongacion de las mismas en manos de las futuras generaciones. Tal como
muestran los estudios realizados por la Secretaria de Transformacion Productiva, el indice de
desaparicion de las organizaciones en nuestro pais es muy elevado (Centro de la Empresa
Familiar de la UCC, 2018, p. 5).

Como resultado de este estudio, identificaron un altisimo porcentaje de empresas que desean
la continuidad en manos de la siguiente generacion (95,3 %). No obstante, no se puede dejar
de destacar el alto grado de desaparicion que ellas tienen (Centro de la Empresa Familiar de la

UCC, 2018, pp. 6).



Segun la literatura de diversos autores en la materia, aducen que los principales motivos se
deben a cuestiones de indole familiar mas que econdémico-financiero. Desde la hipdtesis del
trabajo, esto sucede a causa de la falta de conocimiento y aplicacion de las herramientas de
gestion empresarial y familiar. Al estar la familia involucrada directamente en la gestion,
muchas cuestiones se manejan por intuicién, las decisiones se toman en &mbitos informales y
por la cercania de los lazos y, el nivel de confianza hace que las herramientas del management
empresarial no se apliquen (Centro de la Empresa Familiar de la UCC, 2018, pp. 6-7).

El traspaso generacional es definido como uno de los mayores retos que enfrentan este tipo
de empresas. Para poder llevar a cabo la transicion generacional uno de los pilares claves es
incorporar una gestion empresarial profesionalizada que permita esa transferencia,
posibilitando el trabajo en equipo, el crecimiento, una vision compartida, la toma de decisiones
y el control (Centro de la Empresa Familiar de la UCC, 2018, p. 7).

En relacion a la gestion empresarial profesionalizada, contar con herramientas de gestion
posibilita una mejora en la coordinacion interna entre areas funcionales y dentro de cada una
de ellas, evitando la superposicién de funciones, logrando una mayor eficacia y eficiencia en
las operaciones de la empresa y disminuyendo la posibilidad de conflictos internos. Para
quienes trabajan en la empresa los beneficios son palpables sean familiares o no, ya que
establece las pautas de trabajo y formaliza distintos parametros importantes.

Sobre el tema del traspaso generacional, se espera que quien tenga que hacerse cargo de
liderar la empresa tenga no solo el conocimiento técnico sino también una serie de capacidades
y habilidades para poder crear riqueza y continuar con el legado familiar. Cuando en esta
investigacién se preguntd si estaban trabajando en la planificacion del traspaso generacional,
el 78,6% dijo que no, mientras que sélo el 21,4% dijo que si lo estaba haciendo (Centro de la

Empresa Familiar de la UCC, 2018, p. 12).



Respecto al punto anterior, trabajar en el traspaso generacional es importante. El plan de
formacion de lideres es un proceso que lleva tiempo: “Se aconseja que a los 50 afios del lider
actual se comience a trabajar en la sucesion ya que la adquisicion de capacidades y habilidades
requerira al menos 10 afios”, esto se debe a que el proximo lider debera poco a poco ir logrando
todas las destrezas para poder llevar adelante una organizacion de mayor complejidad (Centro
de la Empresa Familiar de la UCC, 2018, p. 13).

Explicaron que “no se trata de la edad de retiro del predecesor sino de la posibilidad de las
siguientes generaciones de hacerse cargo de la empresa con las competencias necesarias para
hacerla crecer y darle continuidad al legado familiar” (Centro de la Empresa Familiar de la
UCC, 2018, p. 13).

Otro andlisis que es de utilidad para esta investigacion fue el realizado por Molina Ana
y Soler Victor (2012) quienes trabajaron sobre las problemaéticas de la sucesion en la empresa
familiar de Espafia e identificaron causas indirectas que ocasionan problemas en dichas
empresas. A través de una encuesta y una muestra de cincuenta empresas de distintos rubros,
han logrado determinar que una de las causas principales tiene que ver con la eleccién del
nuevo lider, donde se llegd a la conclusion de que las discrepancias entre el consejo de familia
y el consejo de administracion generan problemas en la seleccion del lider. Esto es debido a
que la valoracion del consejo de familia es mas emocional que la del consejo de administracion,
la cual se rige por motivos mas profesionales (Molina y Soler, 2012, p. 7).

También resaltaron que las familias demasiado tradicionalistas y con poca percepcion de la
necesidad de capacitacion de los actuales o futuros miembros de la empresa, pueden tener
problemas de capacidad para la gestion de la empresa. El problema se agrava si también existe
una resistencia a la profesionalizacion de algin miembro o a la contratacion de profesionales

(Molinay Soler, 2012, p. 9).



En el analisis realizado por los autores también se habl6 de la superposicion de roles, donde
se explica que la influencia de la familia en la empresa puede ser negativa, y es comdn que se
presenten situaciones que afecten al desempefio de la organizacién. La superposicion de los
roles desempefiados por una misma persona en la familia'y en la empresa ocasiona problemas,
existen situaciones en las que suele prevalecer la jerarquia afectiva y familiar (respetar al mas
anciano) sobre la empresarial. Estos criterios no suelen ser correctos y en la organizacion debe
predominar el rol empresarial antes que el familiar (Molina y Soler, 2012, p. 10).

En conclusion, Molina y Soler (2012) detallaron que para hacer frente a las diferentes trabas
es necesario que la empresa familiar funcione como una organizacién orientada hacia la
competitividad, la rentabilidad, la eficacia y la estrategia. De este modo lograra evitar
superponer lo familiar- emocional a lo empresarial- econémico, de manera que aumentara la
profesionalizacion de la organizacion y disminuiran los conflictos.

Esto se traduce en que la empresa debe trabajar de manera mas racional y profesional,
fomentando la incorporacién de personas capacitadas y estableciendo comunicaciones
adecuadas entre los miembros de la familia. A su vez, es importante establecer claras politicas
de remuneracion y de dividendos, diferenciando las capacidades, competencias y habilidades
del nivel de parentesco (Molinay Soler, 2012, p. 11).

Tras lo mencionado anteriormente, se trata de explicar si una adecuada gestion del talento
a través de diversas estrategias efectivas puede ser una de las variables para llevar a la empresa
familiar a ser mas sostenible en el tiempo.

Sobre el tema de la gestion del talento, un concepto importante que se debe analizar es el de
la profesionalizacion de los recursos humanos, visto como un elemento clave para el éxito de
la empresa familiar. Los autores Francisco Javier y Galvis Rueda (2011) en su articulo sobre
la profesionalizacién en las empresas familiares de Colombia, definen a ésta como un proceso

necesario para el desarrollo y evolucion de la empresa familiar.



La tarea de profesionalizacion debe ser un concepto claro y definido en término de politicas
corporativas, que solo puede ser llevado a cabo por personas competentes, capaces de
desarrollar modelos de pensamiento estratégico y toma de definiciones argumentativas. La
preparacion de personas familiares y no familiares para el futuro de la empresa mediante el
estudio profesional, debe ser visto por estas organizaciones como una inversion que dara
grandes rendimientos en el largo plazo y que debe ser medible, no sélo en términos de una
mayor rentabilidad sino también de crecimiento y permanencia de la empresa a través del
tiempo, idealmente en las manos de las siguientes generaciones familiares (Francisco Javier y
Galvis Rueda, 2011, p. 16)

Por lo tanto, la empresa familiar tradicional debe recapacitar acerca de la importancia que
poseen los procesos de profesionalizacion para su organizacion, entendidos como “un elemento
fundamental a través del cual es posible lograr imponer condiciones de transformacion y
evolucion para la compafiia, hacia niveles de mayor productividad y competitividad no s6lo
local sino global” (Francisco Javier y Galvis Rueda, 2011, p. 17).

La profesionalizacion es un elemento vital para lograr con éxito el proceso de sucesion y
cambio generacional, ya que ayuda a minimizar los niveles de conflicto entre familiares,
empleados y propietarios, siendo el Unico proceso que puede preparar y garantizar que los
futuros miembros de la organizacidn estén acorde a las necesidades de la empresa cuando ya
no estén los actuales gerentes y/o propietarios (Francisco Javier y Galvis Rueda, 2011, p. 17).

A su vez, es importante destacar que, en un mundo actual dominado por la globalizacion de
los mercados y un permanente estado de crisis, la profesionalizacion de la empresa familiar
resulta ser una asignatura que mas temprano que tarde tendra que validar la organizacion para
permanecer en su entorno. Resulta imposible pensar, en el futuro cercano, que una compafia
de cualquier orden compita y crezca en el mercado sin un proceso de profesionalizacion en

todas las areas funcionales que desarrolla, por lo tanto, la profesionalizacién es el proyecto de
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vida de una organizacion empresarial. Tal y como un padre piensa en educar a sus hijos desde
los primeros afios de vida para asi poder entregarles mejores condiciones de adaptabilidad
frente a las oportunidades y situaciones adversas que pueda deparar el futuro (Francisco Javier
y Galvis Rueda, 2011, p. 17).

Siguiendo con otras investigaciones sobre la gestion del personal en las empresas familiares,
Gascon Sergio Alejandro (2013) en su estudio sobre conflictos en empresas familiares de
Mendoza, para poder analizar los conflictos primero indaga sobre diversas cuestiones de la
organizacion y la formalizacion de las practicas de recursos humanos que cabe mencionarlas
aqui.

El autor lleg6 a la conclusion de que el 80% de los ejecutivos encuestados comentd que la
division de tareas y responsabilidades se realizaron respetando un patron légico de necesidades
del negocio, mientras que el 20% restante contestd que se fueron asignando personas a la
estructura de acuerdo a la contratacion de las mismas ocupando cargos o puestos que fueron
convenientes en momento de su incorporacion. Bajo el mismo marco el 10% de los ejecutivos
comenta que cumple tareas especificas al cargo que ocupa mientras que el 90% desarrolla tareas
mas generales, en otras palabras, un poco de todo (Gascon Sergio Alejandro, 2013, p. 60).

Otros de los aspectos abordados fue la temética de adopcidn o incorporacion de familiares,
de este modo, se concluyd que el 60% de las empresas incorporan empleados familiares porque
la empresa demanda dicha incorporacion, mientras que un 40% expresé que el ingreso de dicho
empleado se realiza porque el familiar en cuestion necesita un trabajo, o decide iniciarse en la
tradicion del negocio familiar. Asi mismo la incorporacion de un nuevo empleado a la empresa
se da por la confianza que se le tenga a un miembro familiar en 60% de las empresas, mientras
que el 40% restante se da por las capacidades que tenga la persona a incorporar. Y al tratar el

topico referente a la incorporacién de planes de desarrollo del personal, la situacion es que el
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80% de las empresas no cuenta con planes de desarrollo de carrera para los empleados, mientras
que un 20% cuenta con una planificacion congruente (Gascon Sergio Alejandro, 2013, p. 60).

Tras estos resultados expuestos por el autor Gascon Sergio Alejandro (2013), se puede
observar que la mayoria de las empresas acttian con cierto nivel de formalidad y estructuracion,
pero que hay ciertos aspectos que deben organizarse, tales como la determinacién de roles, la
incorporacion de personas y el desarrollo de las mismas, que seguramente sean de utilidad para
sostenerse y crecer en el tiempo.

Otra investigacion relevante fue la realizada por Alvaro Mon Montoliu (2018) quien
investigo el caso de una empresa familiar de Madrid en funcion de los recursos humanos,
tratando aspectos relacionados con la formacion, motivacion, vinculacion, etc., a través de la
exploracion y registro de la trayectoria de profesionalizacion de esta empresa familiar.

Los resultados de la investigacion han demostrado que la empresa se profesionaliz6 como
una empresa familiar concretamente, dando lugar a diferentes funciones de recursos humanos
en el marco de politicas histéricas que garantizaban la orientacion de sus empleados y
compromiso (Alvaro Mon Montoliu, 2018, p. 5).

Una practica interesante que se revela en esta investigacion exploratoria es que la empresa
en cuestion establecié un plan trianual de recursos humanos, donde los objetivos estaban
enfocados en reforzar los valores y la comunicacion, teniendo en cuenta el desarrollo del talento
humano y los procesos de reclutamiento adecuados, pues se mantenia un enfoque tradicional
de recursos humanos anteriormente en la empresa. Lo que se pretendi6 es alinear la gestion de
personas con las necesidades del negocio (Alvaro Mon Montoliu, 2018, p. 48).

Otra de las cosas que hizo el encargado de recursos humanos en la empresa fue poner el
foco de la gestion en potenciar el talento humano, reforzando la promocion interna y el
desarrollo de las personas con nuevos retos que los orientan al aprendizaje constante y para que

esto sea posible fue importante considerar la retencién del personal, la cual se asegura con un
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buen clima de trabajo, orientado a satisfacer a los empleados con politicas de promocion por
trabajos destacados, politicas de retribucion y ademas de recreacion (Alvaro Mon Montoliu,
2018, p. 48).

En torno a los proyectos y programas en la empresa, se definié un plan de formacion
mediante la colaboracion con dos institutos de formacion profesional. La empresa forma e
integra personas dentro de su estructura, aprenden en la planta y es una inversion a futuro. A
su vez, otra forma de reclutamiento fue incorporada por un programa de transformacion digital
a partir del cual captan a las personas a través de redes sociales y herramientas como LinkedIn
(Alvaro Mon Montoliu, 2018, pp. 49-50).

En conclusion, el autor Alvaro Mon Montoliu, expresé que es el caso de una empresa que
gestiona sus recursos humanos basandose en procesos de excelencia y que las empresas
familiares mantienen un estilo de recursos humanos Unico, ajustado a sus necesidades
corporativas, las cuales estan en funcion de los valores y cultura familiar. Estas llevaran a
establecer las politicas que facilitaran la vinculacion, retencidn, motivacién, formacion, entre
otras, del personal (2018, p. 54).

Con todo lo anteriormente expuesto y teniendo en cuenta a Echezarraga Martinez Jon (2010,
pp. 17- 18) una empresa de tipo familiar puede ser definida como aquella empresa que es
controlada por una familia, donde los negocios son dirigidos por esa familia y que busca
perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

El autor explica que las principales fortalezas de estas empresas son, (Jon Martinez
Echezéarraga, 2010, p. 23):

e Una vision mas a largo plazo.

e Mayor unidad de objetivos entre accionistas.

e Mayor velocidad de decision.

e Una cultura empresarial mas fuerte.
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e Mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio.

e Mayor continuidad de la empresa, y por lo tanto, permanencia de estrategias y politicas.
e Mas preocupacion por la calidad e imagen ante los consumidores.

e Mayor responsabilidad social.

Y sus principales debilidades son: (Echezarraga Martinez Jon, 2010, p. 24)

Superposicion de roles familiares y empresariales.
o Falta de planificacion.
e Nepotismo o preferencia por los familiares.
e Exceso de desconfianza, control y secreto.
e Resistencia al cambio y a la profesionalizacion.
e Falta de mentalidad orientada a los resultados.
e Liderazgo demasiado largo.
o Dificultad para atraer gente talentosa.
e Estancamiento estratégico.

Tal y como plantea el autor, la mejor forma de describir el mundo de la empresa familiar es
mediante el diagrama de los tres circulos ideado por Renato Tagiuri y John Davos (1992), de
la Harvard Business School. Estos tres circulos o subsistemas que caracterizan a las empresas
familiares son: la empresa, la familia y la propiedad (Echezarraga Martinez Jon, 2010, p. 21).

Cada uno de estos circulos representan tres grupos de interés que participan y son: los
ejecutivos o empleados, los miembros de la familia y los socios o accionistas (Echezarraga
Martinez Jon, 2010, p.21).

Es importante considerar que las personas que pertenecen a cada uno de estos circulos
tengan muy en claro los limites de cada uno. Evidentemente como explica el autor, hablamos
de limites imaginarios que nadie ve pero que todo el mundo deberia tener en cuenta donde se

encuentran. Es importante aprender a imaginarlos para mantener el equilibrio ya que esto ayuda
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a separar bien los roles de cada uno en la organizacion (Echezarraga Martinez Jon, 2010, p.
22).

Otro tema importante para poder entender mas a las empresas familiares tiene que ver con
las etapas de su desarrollo. Desde la perspectiva del autor Belausteguigoitia (2017), se explica
que “estas empresas, aunque enfrentan retos y tienen caracteristicas diferentes, suelen mostrar
patrones particulares en funcion de su nivel de desarrollo” y clasifica tres etapas: cuando la
empresa emerge, cuando esta en desarrollo y cuando finalmente se consolida.

Belausteguigoitia destaca que, en la empresa familiar emergente, se trabaja con ilusion y
dedicacion, aunque por lo general con desorden. No hay reglas claras sobre las
responsabilidades, la interaccion entre colaboradores y sobre las retribuciones, es decir que es
comun la improvisacion en esta etapa. Los miembros de estas empresas suelen hacer sacrificios
en sus ingresos para apoyar a su organizacion en sus apremiantes necesidades de liquidez
(2017, pp. 56-57).

En la segunda etapa, la de desarrollo, se dice que todas las empresas estan en desarrollo,
pero hay algunas en donde es posible observar un dinamismo y transformacion mayor que
hacen particularmente visible su desarrollo. Se suele tratar de empresas que han crecido lo
suficiente como para que parte de la familia se interese en trabajar en ellas, por lo que deben
ser muy cuidadosas al momento de incorporar a los miembros. Estos negocios pueden tener la
tentacion de relajarse al haber logrado cierto éxito, situacion que podria impedirles seguir
creciendo, es por eso gque es fundamental en esta etapa encontrar un buen balance entre lo que
debe transformarse y lo que debe permanecer (Belausteguigoitia, 2017, pp. 56-57).

Y durante la Gltima etapa, si se habla de consolidacién es porque han logrado ver el largo
plazo. Se trata de empresas que ya son estables, tienen su rumbo bien definido y la participacion
de la familia esta bien reglamentada. Por haber alcanzado un notable nivel de desarrollo,

enfrentan retos mas complejos y dificiles. Es por ello que, si desean incorporar a nuevos
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parientes, deberan tener la certeza de que cumplen con un perfil mas exigente que en etapas
anteriores. Frecuentemente la familia (o familias) deben enfrentar el dilema de permanecer en
la misma empresa, de vender sus partes entre ellos o de crear nuevas organizaciones que
posibiliten a las nuevas familias ser independientes. Si la empresa ha logrado ser muy exitosa,
muchos miembros de la familia podrian interesarse en trabajar en ella, por lo que se hace
imprescindible la redaccion de una politica adecuada de incorporacion de familiares
(Belausteguigoitia, 2017, pp. 56-57).

Volviendo con el autor Echezarraga Martinez Jon (2010, p. 20), destaca un aspecto
importante que se debe considerar y es que estas empresas familiares constituyen la columna
vertebral de la mayoria de las economias del mundo, son importantes porque conforman la
mayoria de las empresas, son una gran fuente de trabajo y motor de la economia de casi todos
los paises.

Teniendo en cuenta entonces que las empresas familiares se constituyen en el motor de las
economias mundiales, en Argentina esto no es una excepcion. Entre el 80% y 90% de todas las
empresas en nuestro pais son familiares, representando mas del 50% de la actividad econdémica.
Sin embargo, en el mundo, sélo un tercio de las empresas familiares que se crean, alcanza la
segunda generacion, 15% transita la tercera, y tan s6lo 1% llega a la cuarta. Las estadisticas en
Argentina muestran porcentajes similares: el 70% de las empresas desaparece en la primera
generacion familiar, el 30% se hereda a los hijos y solo el 5% llega a los nietos (Instituto de
Investigacion Publica, Argentina, 1999. Citado en Empresas familiares: buenas préacticas en
Argentina: resultados del Programa de Supervivencia y Competitividad de las Empresas
Familiares de la Region Centro / Antognolli Santiago... [et.al] 2012, p. 12).

Asi mismo, es importante destacar que no todos los casos de desaparicion de las empresas
familiares se deben a fracasos. Hay empresas que deciden perder su caracter familiar al

incorporar a otros accionistas y ceder el control; también puede darse el caso de que haya la
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oportunidad de cerrar tratos rentables y se decida vender la compafiia a terceros. Sin embargo,
las principales razones por las que desaparecen las empresas familiares son por fracasos
administrativos, por carecer de un sistema administrativo 16gico y eficiente como asi también
por gestionar de manera inadecuada los recursos (Belausteguigoitia, 2017, pp. 30-31).

Ante estos datos alarmantes sobre la continuidad de las empresas familiares, se plantea que
una empresa familiar con una adecuada organizacién y estructuracion de los distintos procesos
y recursos que ella involucra, puede crecer y trascender en el tiempo de una mejor manera. Uno
de los aspectos que requiere de estructuracion y planificacion para llegar a dicho fin es la
gestion de las practicas relativas a los recursos humanos, y cuando hablamos de empresas
familiares, esto involucra la gestion de las personas que pertenecen a la familia fundadora y
también de aquellos colaboradores no familiares.

Para explicar ain més el tema, como se refieren los autores de Empresas familiares: buenas
practicas en Argentina de Antognolli Santiago... [et.al.], buenas practicas, en general, son
aquellas acciones que mejoran la eficacia y se proyectan a largo plazo, creando habitos que
facilitan la evolucion. Son las que se incorporan desde un punto de vista proactivo para mejorar
una tarea, proceso o programa, mas allad de las exigencias legales o sociales. Se entiende
entonces que las buenas practicas en las empresas familiares tienden a fomentar su progreso y
transparencia, dado que arrojan claridad sobre las maneras de actuar (2012, p. 24).

Teniendo en cuenta también a Alles A. Martha (2015, p. 13), cuando las organizaciones
cuentan con procedimientos de recursos humanos basados en buenas préacticas y, las personas
ocupan puestos para los cuales tienen los conocimientos, competencias y la motivacion
necesaria, sus puestos de trabajo se conectan positivamente con sus proyectos e intereses
personales, los individuos se sienten mejor, se incrementa la satisfaccion laboral e
indirectamente las empresas logran la retencion y atraccién del talento. Esto se traduce en que

las buenas practicas en recursos humanos mejoran el desempefio de las personas y permiten
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desarrollar mejor el talento, tanto desde la mirada organizacional como desde la vision

individual del colaborador y en particular.

Todo lo anterior se engloba en lo que Chiavenato I. describe como administracion de

recursos humanos, un proceso que es crucial para la competitividad organizacional (2007, p.

118) y que implica cinco subsistemas los cuales agrupan las distintas practicas de recursos

humanos y son, a modo de resumen, la integracion, la organizacion, la retencion, el desarrollo

y, por ultimo, la auditoria:

Integracion se refiere a quienes trabajaran en la organizacion e involucra actividades
como el reclutamiento y la seleccién de personal.

La organizacion tiene como objetivo determinar qué haran estas personas mediante
practicas como la socializacién, el disefio de puestos, la descripcion de los puestos y la
evaluacion del desempefio.

Retencidn significa como conservar a las personas que pertenecen a la empresa
mediante planes de remuneracion y distintas prestaciones que la empresa defina para
tal fin.

Desarrollo es el subsistema que implica actividades de preparacion de las personas,
como, por ejemplo, la capacitacion.

La auditoria implica controles y distintos sistemas de informacion para que las personas

sepan lo que son y lo que hacen.

El autor Chiavenato plantea que administrar al personal en torno a estos cinco subsistemas

tiene como propdsito promover el desempefio eficiente del capital humano al mismo tiempo

que el de la organizacion en general (2007, p. 122).

También es importante destacar que como nos encontramos en un mundo de fuerte

competencia, globalizacién, cambios tecnoldgicos, etc., las organizaciones necesitan ser
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rapidas y eficientes, para lo cual necesitan personas que retnan los conocimientos, habilidades
y competencias para afrontarlo (Chiavenato, 2007, p. 125).

Ademas, en el entorno empresarial actual de constante cambio, las organizaciones deben
encontrar formas de mejorar su ventaja competitiva a través del uso efectivo de los recursos
humanos. Maximizar la eficacia de una organizacién requiere de una planificacion estratégica
tanto de sus recursos financieros, tecnolégicos como humanos. A pesar de que los dos primeros
son importantes, los autores Ulrich y Lake (1990) sugieren que los recursos humanos de una
organizacion pueden ser considerados como su activo méas importante y duradero (citado en
Maria Emilia Molina Segura, 2015, p. 6).

En Latinoamérica, como consecuencia de las reiteradas crisis economicas, muchas
empresas deciden retirarse al ver peligrar sus negocios, ya sea cerrando o migrando a otros
paises. Sin embargo, si observamos el caso de las empresas familiares, su comportamiento es
distinto. Estas son una garantia de estabilidad para los paises y ciudades en que fueron fundadas
porque es el fundador o la propia familia, la que arriesga, pone en juego su tiempo, sacrificio
y dinero y, por otro lado, generan en sus empleados un fuerte sentido de pertenencia que se ve
correspondido por la lucha de los duefios de salvar, cueste lo que cueste la fuente de empleo
(Dodero, 2014, citado en Maria Emilia Molina Segura, 2015, pp. 5-6).

Esta presente investigacion intenta descubrir si la gestion de los recursos humanos que
existe en las empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto, provincia de Cordoba, en lo
relativo a la formalizacién de distintas estrategias efectivas de gestion del talento, hace que
pueda cumplir con su objetivo de trascendencia hacia el resto de las generaciones.

Teniendo en cuenta los antecedentes de investigacion anteriormente expuestos, se puede
pensar que una efectiva gestion de los recursos humanos es una herramienta para la
prolongacion de la empresa en manos de las futuras generaciones y por ende para una exitosa

sucesion.
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Aunque los antecedentes no conciernen a la misma region geografica, demuestran que
ciertas variables de la gestion de los recursos humanos, tales como la profesionalizacién de las
personas, un proceso planeado de sucesion, la estructuracion del area, son cuestiones
importantes para pensar su desarrollo en el tiempo y a su vez, su analisis especifico en la regién
de Rio Cuarto es enriquecedor para que sea tenido en cuenta por las empresas de dicha zona.

El objetivo general de esta investigacion es descubrir el impacto de las buenas préacticas de
gestion de los recursos humanos en las empresas familiares de la ciudad de Rio Cuarto-
Cordoba como variable importante para su trascendencia en el tiempo.

Como objetivos especificos se pueden mencionar los siguientes:

o Definir si la sucesion y la trascendencia de la empresa generacion tras generacion es
uno de los objetivos generales de las empresas familiares y descubrir si perciben que la
gestion de los recursos humanos es una cuestién que ayuda a alcanzar dicho objetivo
de trascendencia.

e Indagar sobre las buenas précticas de gestion de recursos que las empresas familiares
de la ciudad de Rio Cuarto implementan y consideran importantes para la empresa.

e Estudiar cual es la importancia que las empresas le dan a la profesionalizacién del
capital humano, ya sea familiar o no familiar y como es su materializacién con los

posibles sucesores.
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Método

Disefio

El alcance de la presente investigacion fue de tipo exploratorio ya que busco descubrir si la
gestion de los recursos humanos es una variable importante para la prolongacion de la empresa
en el tiempo, un tema poco estudiado.

Su enfoque fue cualitativo porque pretende indagar sobre la realidad u observar la situacion
acerca de la gestion del talento sin datos numeéricos.

Su disefio propiamente dicho fue no experimental ya que busca recoger los datos sin
manipulacion de variables, mediante la observacion de los fendmenos tal cual son en su
ambiente natural para luego analizarlos, y es transversal porque se recopilaron datos en un

Unico momento (Sampieri et. Al., 2010).

Participantes
La poblacion estuvo constituida por 5.246 Pymes familiares de la ciudad de Rio Cuarto, dato
obtenido segun las estadisticas del CECIS (Centro Empresario Comercial, Industrial y de
Servicios), de las cuales se tomaron tres empresas como muestra. Dicha forma de muestreo fue
no probabilistico y accidental ya que la muestra no fue elegida de forma aleatoria, sino que
estuvo conformada por aquellas empresas a las que se pudo acceder en el momento de la
investigacion.
Las empresas participantes fueron escogidas bajo el criterio de que debian ser empresas
familiares y fueron las siguientes:
e CISAR S.R.L, empresa industrial que se dedica a la fabricacion de piscinas y cupulas
para vehiculos de microfibra.
e AVDS.A, es unaempresa dedicada a la produccion, comercializacion y exportacion de

productos horticolas.
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e FARMACIAS DEL SUD S.A, es una importante red de farmacias que cuenta con
nueve sucursales en la ciudad de Rio Cuarto.
Como las entrevistas se realizaron a personas fisicas, se solicitd por escrito su

consentimiento cuyo modelo se adjunta en el Anexo | del presente trabajo.

Instrumento

La técnica que se utilizé para recoger los datos fue una entrevista personal semiestructurada
realizada a los fundadores de la empresa y en caso de ser necesario a quienes se encargan de la
gestion del personal.

Dicha entrevista semiestructurada se realiz en base un instrumento, en este caso fue a una
guia de pautas la cual se adjunta en el Anexo Il de la presente investigacion que sirvié para
conducir la entrevista y en ella se trataron las siguientes variables: sucesion y trascendencia, la

gestion de los recursos humanos y también la profesionalizacion del capital humano.

Anélisis de datos

Partiendo de los datos recogidos, se busco conocer si las practicas adecuadas de gestion del
talento pueden hacer que una empresa familiar trascienda en el tiempo de mejor manera o que
perdure por mas tiempo en manos de las futuras generaciones.

La informacion proveniente de la entrevista sirvid para analizar como las Pymes familiares
gestionan los recursos humanos, qué valor le dan y cuales son las practicas de gestion aplican
formalmente y consideran importantes, a su vez, el tema de la sucesion del negocio en manos
de las siguientes generaciones y la trascendencia de la empresa como objetivo y caracteristica
propia de este tipo de empresas.

El anélisis de los datos se efectu6 a partir de las siguientes variables de investigacion:



22

Sucesion y trascendencia: Es la posibilidad de las siguientes generaciones de hacerse
cargo de la empresa, es darle continuidad al legado familiar. Estas dimensiones se
evaluaron con las preguntas tres, cuatro, cinco y siete.
Buenas préacticas de gestion de los recursos humanos: Las buenas practicas en las
empresas familiares tienden a fomentar su progreso y transparencia, dado que arrojan
claridad sobre las maneras de actuar. Tiene que ver con los cinco subsistemas
propuestos por Chiavenato. Estas practicas tienen como proposito promover el
desempefio eficiente del capital humano al mismo tiempo que el de la organizacion en
general
- Integracion, involucra actividades como el reclutamiento y la seleccién.
- Organizacion, implica practicas como la socializacion, el disefio de puestos, la
descripcion de los puestos y la evaluacion del desemperio.
- Retencidn, significa como conservar a las personas que pertenecen a la empresa
mediante planes de remuneracion y distintas prestaciones.
- Desarrollo, implica actividades de preparacion de las personas, como la
capacitacion.

- Laauditoria, son los controles y distintos sistemas de informacion.

Algunas de estas variables se midieron con las preguntas dos, seis, ocho, nueve, diez, doce,

trece y catorce.

Profesionalizacién del capital humano: Es la preparacion de personas familiares y no
familiares para el futuro de la empresa mediante el estudio profesional, debe ser visto
como una inversion que dara grandes rendimientos en el largo plazo y ayuda a preparar
y garantizar que los futuros miembros de la organizacion estén acorde a las necesidades
de la empresa. Esta dimension se analizd con las preguntas once y quince de la guia de

preguntas.
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Resultados

En el presente apartado se exponen los resultados que arrojaron las entrevistas sobre las
variables antes determinadas las cuales se consideran fundamentales para el desarrollo del
objetivo de la presente investigacion. Con la finalidad de preservar la confidencialidad

garantizada a los sujetos entrevistados se los nombrard como empresan®1, 2,y 3.

Sucesion y trascendencia

En cuanto a la sucesién y la trascendencia de la empresa en manos de las siguientes
generaciones, la empresa n° 1 expreso que no cree que la segunda generacion continte con el
negocio familiar, en sus inicios se pensé que los hijos continuarian con la actividad, sin
embargo, hoy en dia se ve que cada uno siguié un camino diferente, estudiaron cosas distintas,
se vieron motivados para irse al exterior o tal vez desmotivados tras ver a sus padres lidiar con
la empresa en algunos momentos y solo uno de ellos esta actualmente trabajando en la empresa
pero tampoco se asegura que sea él quien decida continuar con el negocio familiar. El resto de
las empresas expresaron que la trascendencia del negocio es un objetivo y su continuidad en
manos de las siguientes generaciones es aquello a lo que aspiran para lo cual tratan de adaptarse
a las nuevas demandas de su mercado en particular.

Otras de las dimensiones importantes que involucra el tema de la sucesién y trascendencia
fueron las relacionadas con qué es lo que garantiza la continuidad y si una adecuada gestion de
los recursos humanos contribuye a dicha continuidad. En relacion a este Gltimo punto, las
empresas n° 1y 2 determinaron que la gestion de los recursos humanos no es aspecto de suma
importancia para la continuidad de la empresa y que hay cosas mas primordiales como en el
caso de la empresa n°1 el disefio de sus productos o como en el caso de la empresa n° 2, la
liquidacién de los sueldos es la parte de la gestion de recursos humanos que consideran

importante. Sin embargo para la empresa n° 3 una adecuada gestion de los recursos humanos
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es valorada ya que consideran gque son las personas que trabajan dentro de la empresa la cara
visible de esta, por ende son un factor esencial en el negocio.

Sobre lo que consideran importante como garantia de continuidad tanto la empresa n° 1
como la n°® 2 expresaron que es el producto que venden, es decir, la trayectoria que hicieron
por el producto que comercializan hace que hoy funcionen y que es necesario mantener la
calidad del producto/servicio todos los dias del afio para mantenerse en el mercado. A
diferencia de estas, la empresa n° 3 destac6 como puntos importantes para la continuidad
aspectos intangibles referidos a los recursos humanos como son la vocacion de servicio, la
dedicacion y la capacitacion, ademas de la necesidad de estar tecnol6gicamente actualizados y

ser competitivos.

Buenas practicas de recursos humanos

Estas tienen como proposito promover el desempefio eficiente del capital humano al mismo
tiempo que el de la organizacion en general. Para las empresas familiares entrevistadas el
capital humano que las integra es de suma importancia porque basicamente consideran que son
quienes hacen que la empresa funcione, es decir, son un eslabén fundamental para el
funcionamiento y la existencia de la empresa.

Sobre las distintas practicas que existen para gestionar al personal de manera eficiente en la
siguiente tabla se detalla si cuentan con dichas précticas:
TABLA 2

Précticas de gestion del personal

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Integracion El reclutamiento y la | No existe un proceso | Cuando hay una
seleccion lo efectua definido de vacante o necesitan

quien ocupa el puesto | reclutamiento y personal, el encargado
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de ventas por medio
de referencias o

publicando un aviso.

seleccién. Cuando
necesitan personal,
publican un aviso en
las redes de la
empresa y hacen las
entrevistas
correspondientes. El
fundador toma la

decision final.

de recursos humanos
publica un aviso y
evalla los curriculum.
A veces opta por las

referencias también.

Organizacién

No poseen

descripciones de

No poseen

descripciones de

No poseen

descripciones de

puestos. puestos. puestos.
No evaluan el No evaluan el Si evaltan el
desempefio. desemperio. desempefio.
Retencion Remuneracion por Remuneracion por Remuneracion por
actividad a los no actividad a los no actividad a los no
familiares. familiares. familiares mas
comisiones por ventas.
El familiar no Los miembros
fundador que trabaja | familiares obtienen su | Los socios familiares
recibe igual dinero segun las efectlan retiros
remuneracién que necesidades del mensuales e iguales
otros empleados. momento. para cada uno.
Los fundadores se
dividen parte de la
ganancia.
Desarrollo Si brindan No brindan Si brindan

capacitaciones.

capacitaciones.

capacitaciones.

Auditoria

No efectdan controles

Efectian controles de

El administrador
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referidos a los asistencia, de monitorea los locales
recursos humanos. cumplimiento de (layout, orden,
horarios y de tareas. limpieza, aspectos del

personal y de la

atencion)

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos recogidos.

Profesionalizacion del capital humano

Refiriéndonos a la profesionalizacion como la preparacion de las personas para
desempefiarse dentro de la empresa, en algunas empresas como es el caso de la n° 1, tanto los
miembros de la familia como cualquier otra persona que ingrese a trabajar a la empresa no
necesita tener una preparacion en términos de educacion previa para poder desemperfiarse
dentro de ella. Tanto los duefios de la empresa como todos los empleados no cuentan con
estudios universitarios de ningun tipo. Si aclararon que por ello la capacitacién es fundamental,
sino el negocio no funcionaria y dicha capacitacion es realizada de manera informal entre todas
las personas que integran la empresa.

A diferencia de la primera empresa, la n° 2 expresé que solamente exigen formacion o
capacitacion en algunos puestos. Para el area administrativa, por ejemplo, es requisito una
formacion en el area y para otros puestos mas técnicos la experiencia previa es suficiente y
cada vez mas importante debido a los avances tecnoldgicos. Cabe aclarar que, dentro de la
familia fundadora, solo dos integrantes de siete en total, se estan formando con el objetivo de
trabajar en la empresa a futuro.

En este punto la empresa n° 3 determiné que para ingresar en la empresa no en todos los
casos la formacion es requisito debido a que para algunos puestos se ocupan de brindar
capacitaciones, pero para otros puestos por ley deben contratar determinados profesionales
formados en el tema y en este caso, sobre la familia fundadora, los miembros cursan carreras

universitarias que les permitirian manejar el negocio.
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La segunda dimension que implicaba la variable de profesionalizacion se referia a su
materializacion respecto a los futuros sucesores, en este sentido se preguntd si teniendo en
cuenta el avance de los negocios a futuro, los miembros de la familia podrian desemperiarse
como futuros directores sin haberse formado. Las respuestas obtenidas estan divididas.

Laempresan® 1 explicé que la realidad ensefia mas que cualquier universidad y que la teoria
supera a la practica y considera que el miembro de la familia, perteneciente a la segunda
generacion que actualmente esta trabajando en la empresa, seria capaz debido a su seriedad y
responsabilidad. Por otro lado, la empresa n° 2, por ejemplo, expresd que no es necesaria la
formacion pero que el estudio es una muy buena herramienta para los miembros y en el caso
de la empresa n° 3 se aclar6 que cualquier actividad requiere de capacitacion constante y mas

para ser un lider.
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Discusién

El objetivo general del presente manuscrito cientifico consiste en descubrir el impacto que
tienen las buenas précticas de gestion de los recursos humanos en las empresas familiares de
la ciudad de Rio Cuarto, como variable importante para su trascendencia en el tiempo.

En primer lugar, la trascendencia es una de las caracteristicas distintivas de este tipo de
empresas, teniendo en cuenta la definicion propuesta por el autor Echezéarraga Martinez Jon
(2010), y en segundo lugar, es importante destacar que es esta trascendencia uno de los
principales retos a los que se enfrentan dichas empresas.

Segun el Instituto de Investigacion Publica (1999) se trata de empresas que representan el
80% o0 90% de empresas del pais, sin embargo, un 70% de estas empresas familiares
desaparecen en la primera generacion. Las causas no siempre tienen que ver con fracasos, hay
empresas que deciden perder su caracter familiar al incorporar a otros accionistas, otros casos
donde deciden vender la empresa, pero en la mayoria de los casos se habla de una inadecuada
gestion de los distintos recursos.

Acorde a determinados antecedentes y constructos teoricos, es factible pensar que una
efectiva gestion de los recursos humanos es una herramienta para la prolongacion de la empresa
en manos de las futuras generaciones y por ende para una exitosa sucesion.

Teniendo en cuenta a Martha A. Alles (2015) cuando las organizaciones cuentan con buenas
practicas de recursos humanos y las personas ocupan puestos para los cuales tienen los
conocimientos, competencias y motivacion necesaria, 1os puestos se conectan positivamente
con los intereses de los individuos e indirectamente las empresas logran la atraccion y retencion
de esos talentos, repercutiendo favorablemente en la rentabilidad y continuidad de la empresa
en el mercado.

A su vez, como expresan Ulrich y Lake (1990) en el actual entorno empresarial de constante

cambio, las empresas deben encontrar formas de mejorar su ventaja competitiva a través del
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uso efectivo de recursos financieros, tecnologicos y humanos. A pesar de que los dos primeros
son importantes, los autores sugieren que los recursos humanos en una organizacion pueden
ser considerados el activo mas importante y duradero.

Tomando en cuenta el primer objetivo que se refiere a si la sucesion y la trascendencia de
la empresa es uno de los principios generales de este tipo de empresas, segun el Centro de la
Empresa Familiar de la UCC (2018) un 95,3% de empresas familiares desean la continuidad
en manos de la siguiente generacion. Se observa que las empresas familiares de la ciudad de
Rio Cuarto que participaron de la presente investigacion, concuerdan y consideran la
continuidad de la empresa, generacion tras generacidn, uno de sus principales objetivos para lo
cual hacen lo que sea necesario para que la empresa continde en el mercado y en la familia.

Sin embargo, existen algunos casos en donde la continuidad de la empresa peligra. Los
posibles sucesores del negocio con el tiempo siguieron caminos diferentes, siguieron una
carrera profesional distinta y los fundadores ya no perciben que la empresa pueda continuar en
la familia.

Se puede decir entonces que la trascendencia de la empresa a lo largo de las siguientes
generaciones es algo en lo que los fundadores piensan y consideran cuando el negocio va
creciendo, logrando trayectoria, reconocimiento y un posicionamiento en el mercado, pero en
algunos casos, y son la minoria, con el paso del tiempo descubren que la siguiente generacion
no esta interesada en el negocio familiar o que habiendo visto las experiencias de sus padres
en la empresa, se ven impulsados a apartarse de ese camino, pudiendo definir la falta de un
sucesor como otra de las causas de desaparicion de las empresas familiares en la Argentina.

Otro de los aspectos a analizar dentro de este primer objetivo involucra aquello que
garantiza la continuidad del negocio familiar. Citando a Molina y Soler (2012), los autores
piensan que para hacer frente a las diferentes trabas y poder continuar operando, es necesario

que la empresa familiar funcione como una organizacion orientada hacia la competitividad, la
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rentabilidad, la eficacia y la estrategia. De este modo lograra evitar superponer lo familiar
(emocional) a lo empresarial (econdémico), de manera que aumentara la profesionalizacion de
la organizacion y disminuiran los conflictos. Esto se traduce en que la empresa debe trabajar
de manera mas racional y profesional.

A diferencia del aporte de los autores Molina y Soler (2012), por un lado, una de las
empresas destacé como puntos importantes para la continuidad aspectos como la vocacion de
servicio, la dedicacién y la capacitacion, aspectos intangibles sobre los recursos humanos pero
que, en conjunto con sus productos, hacen que su negocio sea elegido por el publico, ademas
de la necesidad de estar tecnolégicamente actualizados y ser competitivos. Pero a diferencia de
ésta, para la mayoria de las empresas investigadas, lo que definen como garantia de continuidad
es el producto que venden o la trayectoria que hicieron por el producto que comercializan. Para
algunas empresas eso es lo que hace que funcionen y se mantengan en el mercado, una mirada
un tanto acotada, que no toma en consideracién todo lo que ocurre antes, hasta llegar al
producto final. En este marco seria valioso que las empresas familiares sean conscientes de
que, si bien el producto tal vez es la principal variable del negocio, detras de ello hay otros
aspectos que hacen al producto, como son las personas que a través de sus conocimientos y
acciones hacen posible el producto o servicio, la vision que mantiene a todas estas personas
unidas, las estrategias y decisiones de la familia empresaria, entre otras.

Y otra de las dimensiones del objetivo nimero uno se refiere a si las empresas familiares
perciben que la gestion de los recursos humanos es una cuestion que ayuda al objetivo de la
continuidad. Teniendo en cuenta a Chiavenato (2007) como nos encontramos en un mundo de
fuerte competencia, globalizacion, cambios tecnolégicos, etc., las organizaciones necesitan ser
rapidas y eficientes, para lo cual requieren de personas que retnan los conocimientos,
habilidades y competencias para afrontarlo, convirtiéndose la gestion de esas personas en una

cuestion estratégicamente relevante para las empresas y su continuidad.
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La realidad, en cambio, evidencia que no todas las Pymes familiares en Rio Cuarto
visualizan la gestion de los recursos humanos como una de las variables importantes para su
continuidad y prolongacion. En su mayoria la empresas con las que se trabajd, determinaron
que la gestion de los recursos humanos no es aspecto de suma importancia para la empresay,
que hay cosas mas primordiales como es el disefio de los productos o también nos encontramos
con que por ejemplo, la liquidacion de sueldos es la parte de la gestion de recursos humanos
que consideran importante, dejando de lado la amplia variedad de actividades que supone una
provechosa gestion del personal y dejando de lado principalmente aquellas funciones soft del
area, como la evaluacion del desempefio, capacitacion, el clima y la cultura organizacional.
Pero también existen aquellas empresas para las cuales una adecuada gestion de los recursos
humanos es valorada, ya que consideran que son las personas que trabajan dentro de la empresa
la cara visible de esta, por ende, son un factor esencial en el negocio, remarcando la importancia
de que la gestion del personal busca agregar valor a la empresa través de su gente.

Las causas de esta diferencia tal vez tienen que ver con el rubro al que pertenece la empresa,
siendo mas valorada la gestion de recursos humanos en empresas de comercio 0 servicio mas
que en aquellas de tipo industrial, aspecto que puede ser puntapié para un proximo analisis mas
especifico del tema.

El segundo objetivo se enfoca en indagar sobre las buenas practicas de recursos humanos
que las empresas implementan y consideran importantes. En este sentido se observa que las
empresas en su mayoria efectian las practicas basicas de gestion de recursos humanos, como
son aquellas referidas a la integracion de personal (reclutamiento y seleccién cuando la empresa
lo necesita a través de busquedas externas mediante curriculums), de desarrollo (cuando
realizan capacitaciones) o de retencidn (politicas de remuneracién) al igual que la mayoria
tienen establecidos y diferenciados aunque sea implicitamente, los roles tanto de los miembros

familiares como de los no familiares para evitar la superposicion.
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Solo la minoria realiza acciones de auditoria o control y de organizacion como evaluar el
desempefio del personal y ninguna cuenta con instrumentos tales como las descripciones de
puestos.

Sobre la implementacion de buenas préacticas de recursos humanos, es relevante tener en
cuenta los beneficios que estas tienen, los autores Antognolli Santiago, et.al. (2012), explican
que las buenas préacticas, en general, son aquellas acciones que mejoran la eficacia y se
proyectan a largo plazo, creando habitos que facilitan la evolucidn, estas buenas practicas en
las empresas familiares tienden a fomentar su progreso y transparencia, dado que arrojan
claridad sobre las maneras de actuar.

Y es importante también considerar que para las empresas incorporar practicas referidas a
los subsistemas de recursos humanos, propuestos por Chiavenato (2007), tiene como propdsito
promover el desempefio eficiente del capital humano al mismo tiempo que el de la organizacion
en general, favoreciendo asi su prolongacion.

En este sentido se puede decir que las empresas si bien en su mayoria realizan varias
acciones referidas a los subsistemas de recursos humanos, a futuro pueden pensar en
profesionalizar ain mas aquellos procedimientos que realizan e ir incorporando otros mas, es
decir, contar con un camino trazado que especifique procedimientos y herramientas a utilizar
para transitarlo de la manera mas profesional posible. Por ejemplo, reclutar y seleccionar
personas en base a capacidades, competencias y responsabilidades que pueden estar plasmadas
en las descripciones del puesto para agilizar, organizar y optimizar el proceso de integracion,
regular la incorporacion de familiares seguiin necesidades de la empresa y competencias para
desarrollarse dentro de esta. Evaluar el desempefio del personal tiene beneficios que las
empresas deberian aprovechar, a pesar de que en el caso de las empresas familiares los
empleados suelen ser considerados como parte de la familia, evaluar su desempefio permite

corregir aquellos errores para ser mas eficientes, no necesariamente tiene que ser un proceso
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demasiado formal, en este tipo de empresas puede optarse por revisiones de desempefio un
tanto frecuentes como forma de evaluacion. Pueden ademas comenzar a incorporar formas de
retencion y motivacion del personal, generando confianza, elogiando, reconociendo el
esfuerzo, otorgando algun tipo de beneficio econdmico 0 no. A su vez, es Gtil pensar que
profesionalizar la gestion de los recursos humanos a través de estas buenas practicas tiene como
beneficio la atraccion de nuevos talentos que se pueden convertir en una ventaja competitiva
para la empresa y su futuro.

Los resultados mostraron coincidencia con la investigacion de Gascon Sergio Alejandro
(2013), donde se puede observar que la mayoria de las empresas tratadas por él actian con
cierto nivel de formalidad y estructuracion, pero que hay ciertos aspectos que deben
organizarse y también considerando el aporte de Alvaro Mon Montoliu (2018), de que las
empresas familiares mantienen un estilo de recursos humanos unico, ajustado a sus necesidades
corporativas, las cuales estan en funcién de los valores y cultura familiar.

A modo de cierre de este segundo objetivo, la gestidn de los recursos humanos acorde a los
antecedentes es una variable que permite promover el desempefio eficiente del capital humano
al mismo tiempo que el de la organizacion en general, favoreciendo asi su prolongacion. Si
bien estas ventajas son ciertas, la realidad demuestra que las empresas, si bien implementan
practicas de gestion del personal, no visualizan los beneficios que trae una adecuada gestion de
recursos humanos para la rentabilidad de la empresa y por ende para su prolongacion.

Y por ultimo, el tercer objetivo de la presente trata de estudiar cual es la importancia que
le da este tipo de empresas a la profesionalizacion del capital humano y como es su
materializacion al respecto con los posibles sucesores, siendo la profesionalizacion otra de las
variables que permitiria a la empresa ser sostenible en el tiempo.

En el caso de las empresas investigadas la preparacion educativa o formacién profesional

en general no es requisito para ingresar a la empresa.



34

La realidad muestra que solo algunas empresas y sélo para determinados puestos exigen
formacion académica. Para el resto de las posiciones la experiencia es un buen criterio de
seleccidn y si la persona no cuenta con experiencia, consideran que brindando capacitacion la
persona estaria preparada para trabajar en la empresa. Sobre los miembros familiares, en este
tipo de empresas no todos tienen estudios de formacion profesional, pero es posible empezar a
visualizar que las Ultimas generaciones si comienzan a formarse y prepararse profesionalmente.

Los resultados en este caso coinciden parcialmente con la investigacion de Francisco Javier
y Galvis Rueda (2011) quienes remarcan que la preparacion de personas familiares y no
familiares para el futuro de la empresa mediante el estudio profesional, debe ser visto por estas
organizaciones como una inversion gue dara grandes rendimientos en el largo plazo y que debe
ser medible no so6lo en términos de una mayor rentabilidad, sino también de crecimiento y
permanencia de la empresa a través del tiempo idealmente en las manos de las siguientes
generaciones familiares.

Si bien para algunos puestos es requisito excluyente tener determinada formacion
profesional para otros puestos no lo es. Se pudo observar que cuando las empresas no requieren
formacion académica para un puesto, en general se trata de puestos mas operativos, donde la
experiencia y los conocimientos practicos entran en juego y se vuelven un buen criterio de
seleccién, pero a mas alld de eso, la preparacion académica se convierte en una ventaja
competitiva para las empresas, como dicen los autores Francisco Javier y Galvis Rueda (2011)
deberia ser visto como una inversion que dara rendimientos a largo plazo.

La preparacién profesional tiene beneficios como: permitir a la persona solucionar
problemas y tomar decisiones en base a sus conocimientos, aumentar su nivel de satisfaccién
con el trabajo, favorecer un sentido de crecimiento laboral y personal, a su vez a nivel empresa
permite incrementar la productividad y calidad del trabajo y asi aumentar la rentabilidad. En

este sentido, si las empresas tienen las posibilidades de contratar profesionales deberian de
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aprovecharlas, pero también es valiosa la profesionalizacion a traves de la preparacion y
capacitacion de los trabajadores para que se desempefien de manera dptima.

Sobre la materializacion respecto a los posibles sucesores, se pregunto si teniendo en cuenta
el avance de los negocios a futuro, los miembros de la familia podrian desempefiarse como
futuros directores sin haberse formado en algin tema y en este marco, las respuestas obtenidas
estan divididas.

Algunas empresas consideran que la realidad ensefia mas que cualquier universidad y que
la teoria supera a la practica. Bajo esta mirada, una de las empresas tratadas percibe que el
miembro de la familia, perteneciente a la segunda generacion que actualmente esté trabajando
en la empresa, seria capaz de seguir con la empresa debido a su seriedad y responsabilidad a
pesar de no tener estudios relacionados. Siguiendo esta linea, otras empresas piensan que, Si
bien no es necesaria la formacion, el estudio es una muy buena herramienta y, por el otro lado
tenemos aquellas empresas que consideran que cualquier actividad requiere de capacitacion
constante y mas para ser un lider.

En este sentido y continuando con la investigacion de Francisco Javier y Galvis Rueda
(2011) se plantea que la profesionalizacidn es un elemento vital para lograr con éxito el proceso
de sucesion y cambio generacional, ya que ayuda a minimizar los niveles de conflicto entre
familiares, empleados y propietarios, siendo el Gnico proceso que puede preparar y garantizar
que los futuros miembros de la organizacion estén acorde a las necesidades de la empresa
cuando ya no estén los actuales gerentes y/o propietarios.

Resulta imposible pensar en el futuro cercano, que una compafiia de cualquier orden,
compita y crezca en el mercado sin un proceso de profesionalizacion en todas las areas
funcionales que desarrolla, por lo tanto la profesionalizacion es el proyecto de vida de una
organizacion empresarial, tal y como un padre piensa en educar a sus hijos desde los primeros

afios de vida para asi poder entregarles mejores condiciones de adaptabilidad frente a las
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oportunidades y situaciones adversas que pueda deparar el futuro (Francisco Javier y Galvis
Rueda, 2011).

Respecto al tema se puede decir que la profesionalizacién de los miembros familiares para
su desempefio dentro de la empresa, en un contexto donde los avances son rapidos, donde
cambian las formas de produccion, de consumo y las necesidades de las personas, es una
variable que deberia ser considerada en la empresa familiar porque conforme a los antecedentes
tratados, la preparacion de los sucesores permite mejores condiciones de adaptabilidad frente
a situaciones adversas a las que se puede enfrentar cuando ya no estén los fundadores o también
posibilita que el miembro familiar esté acorde a las necesidades de la empresa al momento de
su ingreso. Sin embargo, la profesionalizacion o el dominio especifico en algun tema de
conocimiento, puede variar dependiendo el tamafio de la empresa. En aquellas pequefias
empresas, tal vez no se necesita un estudio profesional, sino que se puede aprender a partir de
la experiencia trabajando en la empresa, la preparacion de los miembros a la par del fundador,
trabajando con consejos y aprendiendo de los errores.

Luego del andlisis realizado, la presente investigacion tiene como fortaleza el permitir
conceptualizar mejor a las empresas familiares, desde la mirada de su prolongacion generacion
tras generacion y también desde un analisis de la gestion de los recursos humanos predominante
en este tipo de empresas. Sin dudas es un aporte novedoso para las empresas familiares y su
entendimiento.

En cuanto a las limitaciones, no se trata de una investigacion generalizable debido al tamafio
de la muestra utilizada para obtener resultados de campo, se puede mencionar ademas que la
situacién de pandemia mundial de pablico conocimiento en cierto modo restringié la cantidad
de empresas que podrian haber participado de la muestra y si bien hoy en dia la tecnologia con
sus video llamadas facilitan el vinculo entre personas, no todas manejan este tipo de

herramientas. A su vez, la poca especificidad de algunas preguntas acortd la posibilidad de
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realizar un analisis mas puntual en algunos aspectos tales como la incorporacion de
herramientas de gestion de la sucesion familiar para garantizar la continuidad como sera el
protocolo familiar, la definicion de érganos, etc.

Como conclusién cabe mencionar que la trascendencia es uno de los principales objetivos
que persiguen este tipo de empresas y que las buenas practicas de gestion de los recursos
humanos tienen un impacto positivo, potenciando indirecta y estratégicamente el rendimiento
de la empresa, pero es un aspecto que no todas visualizan como tal.

En este sentido, las empresas familiares tratadas demostraron perseguir el suefio de la
sucesion hacia el resto de las generaciones, para lo cual afrontan las crisis, modifican sus
productos/servicios, se adaptan a las nuevas tendencias, etc., en pos de continuar en el mercado.
Pero en este marco, si bien los antecedentes tedricos demuestran que la gestion de recursos
humanos es una de las variables estratégicamente importantes para la continuidad de la empresa
y una ordenada sucesion, se pudo observar que las empresas familiares investigadas llevan a
cabo practicas de gestion del personal por cuestiones de organizacion de algunas actividades,
sin visualizar que gestionar de manera adecuada al personal familiar y no familiar, permite
contar con personal competente para desempefiarse, aumentar sus capacidades, retener a los
buenos talentos, corregir errores de desempefio, mejorar el liderazgo, en fin, dirigir
estratégicamente los recursos humanos para lograr una ventaja competitiva y reforzar la
continuidad de la empresa en el tiempo.

A modo de recomendacion se sugiere a las empresas familiares comenzar a desempefiar e
incorporar las distintas funciones de gestion de los recursos humanos, para lograr el orden y la
profesionalizacion del area, mejorando el rendimiento organizacional y potenciando la
continuidad de la empresa en el legado familiar.

Por ultimo, para futuras investigaciones se propone investigar con una muestra lo

suficientemente significativa como para generalizar los resultados y obtener un analisis mas



38

certero sobre la realidad de este tipo particular de empresas y la forma en que gestionan sus
recursos humanos. Ademas, seria de utilidad analizar estas variables teniendo en cuenta el
rubro al que pertenecen las empresas (comercio, industria o servicio) para poder asi visualizar
si las diferencias en la importancia que le dan las empresas a la gestion de recursos humanos

pueden tener origen en el rubro al que pertenecen.
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Anexo

I: Consentimiento informado

Nombre y Apellido del investigador: Amparo Martinez

La investigacion tiene como propdsito descubrir si la gestion de los recursos humanos es una
variable importante para la prolongacién de la empresa en el tiempo a traves de las siguientes
generaciones, una caracteristica distintiva de las empresas familiares.

Para ello se realizara una entrevista que permitira conocer los distintos procesos de gestion de
recursos humanos que llevan a cabo, identificando practicas de recursos humanos relativas a
los subsistemas de integracion (reclutamiento y seleccion); organizacion (descripciones de
puestos y evaluacién de desempefio); desarrollo (capacitaciones); retencion (remuneracion y

otras prestaciones) y auditoria (controles) y a su vez el tema de la sucesion.

Nombre y Apellido del participante:
La participacion consiste en responder a una serie de preguntas en profundidad sobre los temas
mencionados anteriormente, esta participaciébn no implica ningan tipo de riesgo y la
informacion obtenida es confidencial.
Como participante puede retirar su consentimiento y abandonar la investigacion en cualquier

momento si asi lo desea.

Firma del participante. Firma del investigador.

Rio Cuarto — Cérdoba
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Il: Guia de pautas

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢Podria comentar un poco sobre la empresa? la actividad que desarrolla, como esta
conformada la /las familia/s fundadora/s, cantidad personal.

¢Qué rol ocupa en la empresa?, ¢Cuéles son sus principales funciones?

¢Cudles son los principales problemas a los que se suele enfrentar?

¢Busca que la empresa continte funcionando a futuro? ¢ Tiene como proposito dejar la
empresa en manos de sus hijos?

¢Qué es para usted lo que garantiza la continuidad?

¢Los recursos humanos son una variable importante en el negocio?

¢Percibe que una adecuada gestion de los recursos humanos contribuye a la continuidad
de la empresa?

¢Cuenta con politicas formales acerca de los recursos humanos?, ;Cuéles?

¢Cdémo es el reclutamiento y seleccion?; ¢ Es su forma ideal de hacerlo?

¢Cuentan con descripciones de puestos que determinen tareas para evitar la
superposicién de roles?

¢Exigen cierta formacion y/o capacitacion a los miembros? familiares o no

¢Evallan el desempefio para mejorar continuamente?

¢Colmo es la forma en que se determina la remuneracion de los miembros familiares y
no familiares?

¢Considera que la remuneracion es un factor que hace que la familia se interese por el
negocio familiar? O lo hacen independientemente de la remuneracion.

Teniendo en cuenta el avance de los negocios a futuro ¢Piensa que los miembros de la

familia pueden desempefiarse como futuros directores sin haberse formado?



