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El presente informe presenta los resultados de una indagación realizada en el año 2009 cuya 
meta principal es detectar las prácticas de recursos humanos en las PyMES, analizando si las 
mismas se correlacionan con el nivel de desarrollo organizacional que la empresa ha 
alcanzado. 
 
Se pueden observar ciertas características comunes en las empresas que se encuentran en las 
etapas evolutivas superiores. Algunas de estas características parecen desmentir algunos 
supuestos que se sostienen a la hora de argumentar qué cuestiones traban el desarrollo de 
una compañía, tales como tener pocos empleados, que el personal gerencial no forme parte de 
la sociedad dueña del negocio o el tener pocos años de fundada.  

 
En el estudio encontramos que, al analizar el grado de madurez alcanzado:  
 

• La cantidad de personal no es un factor determinante 
• La incorporación de Gerentes contratados no es un factor determinante 
• La antigüedad de la empresa no es un factor determinante 

 
Por otro lado, el estudio da cuenta de que las empresas que tienen mayor grado de desarrollo 
organizacional (como se comentará más adelante nos referimos a las etapas de Dominio y 
Madurez): 
 

• Tienen acceso a Consultoría o Asesoramiento 
• Se relacionan con empresas grandes (como proveedores o distribuidores) 
• Tienen mayor capacidad de exportación 
• Realizan mayor número de acciones de capacitación en diferentes disciplinas 
• Cuentan con Organigrama y una definición funcional de su estructura así como 

un sistema de evaluación de desempeño más formalizado 
 
En líneas generales, la incorporación de personal y la retención de personas claves son dos 
problemas que atraviesan estas empresas, y la mayor parte de sus líderes considera que su 
personal no está preparado para enfrentar un posible crecimiento en los próximos cinco años, 
especialmente los niveles medios (supervisores). 
 
Más allá de los condicionantes externos que apalanquen u obstruyan oportunidades de 
desarrollo de las PyMES, la gestión de sus recursos humanos parece ser un tema crítico a la 
hora de considerar la sustentabilidad de la empresa y su posibilidad de crecimiento.  
 
Las empresas que han alcanzado mayor grado de desarrollo organizacional parecen haber 
sorteado con más éxito esta problemática, incorporando una serie de prácticas (evaluación de 
desempeño, capacitación, asistencia técnica, formalización de las funciones y 
responsabilidades, entre otras) que acompañaron su evolución.  
 
Por otra parte, el liderazgo parece ser un tema central y, en este sentido, un dato interesante 
que surge del estudio es que las PyMES que han alcanzado mayor grado de desarrollo tienen 
las funciones gerenciales cubiertas aún por los dueños de las empresas.  
 
El compromiso con el proyecto y con los resultados así como el espíritu emprendedor podrían 
ser motores que fueron ayudando a alcanzar esas etapas. Esta es una de las diversas puertas 
que abre este estudio para seguir indagando sobre esta problemática y para aportar algunas 
reflexiones que definan líneas de acción para ayudar al desarrollo de las PyMES en la 
Argentina y la región. 
 
Para mayor información, se encuentra disponible el informe ampliado del estudio realizado, en 
la página web www.ideared.org. 
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El presente informe presenta los resultados de una indagación realizada durante el primer 
semestre del año en la Escuela de Negocios de IDEA a partir del desarrollo del Encuentro 
IDEAPyME 2009 que tendría lugar en julio de ese mismo año. 
 
Ante el desafío de presentar la problemática de los recursos humanos en las PyMES, surgió el 
interés en indagar sobre ������� ����� ���� ����
����� ���� ����
������
�� ��
���� � ��������� ��
����� �� ����� ��� ���������������� ���� ������� ���� ��� �� ���� ��� ����������� ���������������
��������������������������� ��������� ������������� ��������������
����!�
 
Por otro lado, ���� ��
�������� ������� ������� ����� ���� ������������ � ��������� ���� ��������
���� ���"��� ����������� ���� ��� ������������ ��� ������� �� ��� ������ ������ ��� �����������
�������������� ���������#�����$������������
�����
� �����������
������������������������!  
 
Como resultado del estudio pudimos: 
 

• Detectar las características de los �������� ��� ���������� ��������������� de las 
empresas participantes. 

• Detectar las ����
����� ��� ��� %��
���� ��� ���� ��������� �������  de las empresas 
participantes. 

• Determinar �������� �������������� ��
��� ��� ������ ��� ����������� ���������� �� ����
����
������������������������ . 

• Detectar �����������
�������
��
#��������������������������� ����������������������
����������������&�'(���������������
��������������� ��������� . 

 
Como base del estudio se tomó un modelo teórico desarrollado por Angel Castaño que da 
cuenta de las diferentes etapas que atraviesa el desarrollo de una empresa a lo largo del 
tiempo a medida que intenta crecer y generar negocios sostenibles a largo plazo. 
 
En el caso de las prácticas de recursos humanos, se tomó como base el modelo desarrollado 
en la Universidad de Harvard por Michael Beer, el cual describe los principales focos de la 
gestión de recursos humanos entendiéndolos de manera sistémica, es decir, articulados con 
factores externos a los mismos, relativos tanto a los diversos intereses que direccionan una 
organización como así también al contexto de cada situación histórica y social particular. 

Dado que no existían antecedentes en investigaciones que tomaran de base esta cuestión, se 
decidió realizar un ��
�������������
����)�����
������������������
���� �����������������$��
��������������
��������
���� , tratando de comprender y describir algunos fenómenos propios 
que hacen a la gestión de recursos humanos en las PyMES según el grado desarrollo 
organizacional alcanzado.  

La investigación exploratoria significa que muy poco se sabe sobre la materia en el principio del 
proyecto. Por lo tanto se comenzó con una impresión algo vaga de lo que estudiar, intentando 
reunir en este primer abordaje de la cuestión tanta información sobre nuestro objeto de estudio 
como fuese posible, e ir eliminando aquellos datos innecesarios que no aportan 
significativamente al estudio. 

El análisis presentado en este informe, como en toda investigación exploratoria, es 
esencialmente abstracción y generalización� La abstracción significa que intentamos traducir 
los datos obtenidos en conceptos; la generalización implicó intentar dejar de lado las 
ocurrencias esporádicas y centrarnos en las relaciones comunes a todos o a la mayoría de los 
casos analizados. 
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Así, procedimos a realizar dos tareas: 

• Simplificar los resultados obtenidos  
• Interpretar los resultados obtenidos 

En función de estas dos tareas, el material primero fue revisado y sólo se tomaron en cuenta 
los puntos pertinentes, y los detalles que diferían de un caso a otro de forma aleatoria se 
dejaron de lado para que las líneas generales de los datos pudiesen ser discernidas más 
fácilmente.  

Luego, intentamos ver si había algún común denominador en los datos y procedimos a 
clasificar y agrupar las respuestas, correlacionando los datos obtenidos. A partir de allí 
aparecieron algunas preguntas interesantes acerca de lo que sucede en las empresas PyMES 
que esperamos poder profundizar en estudios posteriores. 

(�� ��
����� ���� ���������� ��� ����� �� ��� ����
�������� ������
���
������ ��
��������
���� . 
Este cuestionario fue repartido entre las empresas que conforman la base de datos de 
empresas PyMES de IDEA y de CASFOG. La respuesta al cuestionario era de carácter 
voluntario y el período de distribución y recepción de datos fue de tres semanas. 
 
(�� �+����� ��� ��������� ���� ������������� ,-./� ��� ���� �
�� ������
�������� ���� ����"���
������� ������������ ���+�� ��
���������� ��
����"��� �� � ��������� ,���� �$����� � 
���� ���
�����
���/ � ����� ������������� ���� ���� �����
�� ��
�� ������ ��������� ��������������
���������
����� �� ����� �������� �������
����� ��
����� �
��� ����� ������������ ��� �������
�)������������
 
El trabajo fue realizado por Angel Castaño, María Suero y Laura Gaidulewicz. El procesamiento 
de los cuestionarios fue llevado a cabo por Matías Alvarez, asistente del área de Intercambio 
Empresarial de IDEA, quien realizó un trabajo meticuloso, comprometiéndose en la precisión y 
la calidad de su tarea. Por otro lado, contamos con la valiosa colaboración de Diego 
Zimmerman y de María Lía Ghelfi. A esta última agradecemos especialmente su atenta lectura 
y ser el motor que nos empujaba a llevar adelante este proyecto.  
 
Por último, queremos destacar el apoyo del Comité Organizador del Encuentro, especialmente 
a su presidente, Claudio Rodríguez, a Ernesto Kachanoski, presidente de IDEAPyME y a Jorge 
Ramunni, gerente de Intercambio Empresarial de IDEA y responsable de la organización, 
quienes se interesaron por cada uno de los avances, nos brindaron sugerencias, nos hacían 
repreguntarnos acerca de las ideas planteadas, acerca de los supuestos.  
 
Finalmente, este trabajo es fruto de un equipo heterogéneo, con perspectivas distintas para 
abordar el problema, y en eso creemos radica lo más potente de este aporte. Intentamos dejar 
planteadas algunas ideas y abrir preguntas para seguir explorando la realidad de las PyMES. 
 
 
0�����������������������������
�������
 
Como señalamos anteriormente, el estudio hacía foco en las PyMES. 1�� ����������� ��
�������������� ��� ���� �������� ����� &�'(� ���"�� ��� ��� ���� ��� ������ � �� ���
1�
�����#���� � ��� ��"�� ��� ��"� � 
������� ����� ����� � ������
��� ���
������ ,���
����� ���
��������� ���������������
�� ����
������� ��
�!/!    
 
En la Argentina, la 2����������������3(&�'(�45�	*6	..� , actualiza la definición y determina 
la condición de Micro, Pequeña o Mediana Empresa a partir del valor de las ventas totales 
anuales, excluidos los impuestos al valor agregado e internos, previendo un criterio de cálculo 
en caso de empresas de más de tres años de antigüedad y otro para empresas de menor 
antigüedad. La consideración contempla también el sector productivo al cual la empresa 
pertenece, quedando establecidos los siguientes montos en cada caso: 
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MICROEMPRESA: sector Agropecuario $ 270.000.-, sector Industria y Minería $ 900.000.-, 
sector Comercio $ 1.800.000.-, sector Servicios $ 450.000.-, sector Construcción $ 400.000.-.  
 
PEQUEÑA EMPRESA: sector Agropecuario $ 1.800.000.-, sector Industria y Minería $ 
5.400.000.-, sector Comercio $ 10.800.000.-, sector Servicios $ 3.240.000.-, sector 
Construcción $ 2.500.000.-.  
 
MEDIANA EMPRESA: sector Agropecuario $ 10.800.000.-, sector Industria y Minería $ 
43.200.000.-, sector Comercio $ 86.400.000.-, sector Servicios $ 21.600.000.-, sector 
Construcción $ 20.000.000.-. 
 
La Resolución agrega que “Cuando una empresa registre ventas en más de uno de esos 
sectores de actividad, se tendrá en cuenta el sector cuyas ventas hayan sido las mayores 
durante el último año. No serán consideradas micro, pequeñas y medianas empresas las que, 
reuniendo los requisitos consignados en el cuadro precedente, se encuentren controladas por o 
vinculadas a empresas o grupos económicos que no reúnan tales requisitos, conforme a lo 
establecido por el art. 33 de la Ley 19.550 y sus modificatorias”. 
 
En el caso del presente estudio, hemos optado por una estrategia de autofocalización (y no de 
calificación �������  de las empresas que respondieron), en tanto el destinatario del cuestionario 
decidía o no responder en función de considerarse contemplado dentro de la categoría 
“empresa PyME” y no hemos descartado respuestas de empresas aún en los casos en que no 
respondieron el monto de facturación estimado (aprox. 40% del total). 
 
En cuanto a las características generales de las empresas que contestaron podemos detallar 
las reseñadas a continuación. 
 
Si tomamos en cuenta el tipo de industria, ������������
�����������������������������������
�����������
����������������������������������
���� ����
����������
������� .  
 
 
 

7���������������������
������+��
������������
���

Agropecuaria
3%

Industria y 
Construcción

42%
Comercio y 
Servicios

55%

 
 
 
 
En cuanto a la dotación podemos decir que ��� ������ ���
�� ��� ���� ��������� ����
��������������������
�����������������������-.����� �����!    
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Menos de 10 
empleados

34%

11 a 50 
empleados

45%

51 a 150 
empleados

13%

Más de 150 
empleados

8%

 
 
 
Si tomamos en cuenta la facturación en dólares, podemos decir que ��� ��9� ���
���� ���
��
�������
��� ���� �������� ��� �:� � ��� -�9� ���
���� ���� � �� �������
��� ���� �� ������ ��� �����
�������� . Sólo un 6% de las empresas que contestaron facturan más de 10 millones de 
dólares al año, cuyo perfil puede considerarse más próximo a lo que define la SEPyME como 
empresa mediana. 
 
 

;��
�������

Hasta 100 mil 
19%

101 mil a 150 
mil
9%

151 mil a 500 
mil

15%500 mil a 1 
millón

9%

1 a 3 millones
18%

3  a 5 millones
12%

6 a 10 
millones

12%

Más de 10 
millones

6%

 
 
 
�
(������
�����������������������������
������������� �����������-<9���������������������
������������� 
������ ������� ���� ���� �� ��� ���� ������� ��� . (�� ��
���+�
���� � ���8*9� 
�����

����#�� ����������� 
����$����� ��� ���� ��������!  Es decir que la mayor parte de las 
empresas que respondieron están atravesadas por la problemática familiar, y especialmente en 
aquellas que tienen una composición familiar a nivel de la propiedad tienden a emplear a 
familiares.  
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� ����-*9�������������������������������� ���������
�����������

�������������������������������
����$������������� �����!�
�
En cuanto a la máxima responsabilidad de gestión, ������><9������������� ��������������
��
�� ������ ��� ���� ���:��!� 1��� �����
��"�
����� ���
���� ����� ���� ������ ��� '��������
�
������� ��� �������� ��� ���
������� ���� ���� ���:��� ��� � �� �����
�� ���� �����������
���������
������
����������
�������������
��������� ������:"�!��
 
En este estudio no hemos profundizado en esta cuestión, no obstante consideramos que es de 
fundamental relevancia a nivel de la sustentabilidad de la organización, ya que se vincula con 
el tipo de sucesión que se da en la alta dirección, con la posibilidad de apertura del capital a 
inversores externos, entre otras cuestiones.  
 
Si bien existe amplia cantidad de bibliografía sobre esta cuestión, la misma se centra en las 
cuestiones organizacionales. Creemos que vale la pena en estudios posteriores profundizar en 
el impacto que tiene este factor a nivel del rumbo y de los resultados del negocio. 
�
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7��������������� ���������� ������ ��� �����������
�����������������������������
 
 
Para el análisis del grado de desarrollo organizacional alcanzado por una empresa tomamos 
como base un modelo que permite distinguir, por un lado, una serie de factores que 
condicionan el desarrollo, y por otro, la definición de una serie de etapas que permiten 
caracterizar el grado de desarrollo alcanzado. 
 
En cuanto al primer punto, podemos señalar que la estrategia no es, como muchos creen, el 
único factor que determina que una empresa pueda alcanzar sus objetivos.  
 
El contar con una estrategia adecuadamente definida es imprescindible pero no es suficiente 
para que cualquier organización, sea grande o pequeña, acompañe al líder. Deben combinarse 
otros factores que son también imprescindibles para que las metas deseadas se alcancen, y 
que ponen en juego los diversos recursos con que cuenta la empresa. 

 
En función de ello podemos señalar como ������
�����������������
������
������
���� : 
 

i. Existencia de una ��
��
����  y mecanismos de transmisión de la misma a todos los 
integrantes de la organización. 

 
ii. Dominio de los ����������
��� 
#������  funcionales adecuados a las prioridades 

competitivas definidas en la estrategia articulada en una gestión integrada de los 
procesos. 

 
iii. Gestión de las ����������� ��
��� ���� ��������  con el fin de poder potenciar a través 

del trabajo conjunto los resultados operativos. 
 
iv. Dominio de los ���
����� ��� ������������ �� ������������  que permiten que la 

relación entre las personas se efectivice a través de canales de transmisión y 
procesamiento de la información disponible y compartida. 

 
 

Por otro lado, ��
��� ���
����� ��������� ����
����
�� ���� 
���� ��� ��� ������� ���� ������ ���
�+����� ���� ��� ��� ������������ .  Es decir, el líder y sus diferentes conductas condicionan 
estos factores que, a su vez, fomentan o limitan el desarrollo de la empresa. 

 
La posibilidad de que estos factores puedan desplegarse en cada empresa a lo largo del 
tiempo, logrando que la misma se desarrolle, crezca y sea sustentable en los diversos 
contextos que le toca atravesar, implica ����������� ��� ���������� ���� 
����� ��� �������� ���
���������������������������
���������
���!   
 
A partir de estas consideraciones ��� 
����������������������������������������������� ��
���� ��������������������
����� ��� ��� ������� ��� ��� � ���������� ���� ���
���� � 
�����������
����
�� �������
��� �
����� ��� ��� ���������� � � ������� ��
����
� � ���
��
��� ��������������
����������������
#���������������
������?���������
 @! 

 
Las etapas que consideraremos son las siguientes: 

 
 

�  Inicio 
�  Crecimiento 
�  Dominio 
�  Madurez 

�
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(�� ��� ������� �������
�� ��� �������� ���� �����
��"�
�� ��� ���
��
����� ��� �����
�
��� , tomando en cuenta las Características Organizacionales, los Recursos Humanos y las 
características de la conducta del Líder, expresándose una relación causal debida al 
condicionamiento mutuo de estos factores. 
 

 
�
1��� ������
����� ��� ����������� ���� �����
��� ��� ����� �������
�� ������ �
����� ���
�������:���������� �����������������+�������������
 �������"�� �2��������A�����������
���� ������
��� ���� �"��� � � ��� ��
����� ��� ��� ������� � �$��
�!  Se resalta la existencia de una 
relación causal entre estos factores para que los resultados sean sustentables. 
 

 

Tecnologías 
Sistemas Integrados  
Justo a Tiempo 

Vencer resistencia al 
cambio. 
Agregado de Valor de 
Productos y Procesos. 
 

B�������"��� 2��������A������ � 1"����

Asegurar concepto CLIENTE 
Establecer concepto CALIDAD 

nuevas tecnologías: Líder y 
colaboradores inmediatos 
EVITAR  Procesos de alta 
innovación 

Equipamiento: Adquirir 
dominio 
Aseguramiento de Calidad:  
Insumos (Proveedor) 
 

Administrador 
 

Implantación concepto Cliente-
Proveedor 
Creación de Sistemas 
Creación de Procedimientos 
Formación de Bases de Datos 

Calidad Total 
Aseguramiento de Calidad 
Sistemas Integrados de 
Información  

Conducta de 
integrador 
Administración por 
objetivos 

Implementación de 
esquemas participativos 
Grupos de Trabajo 
Delegación de autoridad 
para decisiones “in situ” 

������ �

7��������
� �

0������ �

'������ �

Innovador 
Creativo 

Formador 

Autosuficiencia, Seguridad, 
Tranquilidad 
Lentitud en reacciones 
Burocracia 

Motivado 
Integrado 
Exceso de Juntas y Comités 

7����
��"�
�����
����������������� 2��������A������ �

7����
��"�
���������
1�����

Dependiente del Líder Carismático, Creíble, 
con Energía, Ejecuta 
Posee Know-How 
Centraliza decisiones 

Procesos y Productos: 
Poco definidos en Tecnología y 
Especificaciones 
Búsqueda de nichos de producto 

Productos: Línea definida 
Procesos: Propiedad del 
personal. ALTA 
VULNERABILIDAD 

Desgaste 
Acumulación de tareas 

Estable 
Conoce sus tareas 

Procesos: Dominio tecnológico Indicios de exceso 	
�����
������������
Necesidad de participar en 
decisiones. Síntomas de 
luchas de poder. Indicios 
de rotación 

������ �

7��������
� �

0������ �

'������ �
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&������������
��
��������#��
������������
��������� ������������
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Así, se seleccionaron ���
��� ������
��� ������ , que según fuesen respondidas de manera 
positiva o negativa, permitían ubicar la empresa en cada una de las etapas. En el caso de las 
etapas de crecimiento y madurez se previeron dos niveles de desarrollo dentro de esa misma 
etapa, correlacionado con respuestas vinculadas al tipo de herramienta de gestión incorporada 
y al grado de sistematización en su uso. 
 
(�� ������� �������
�� ����
��� ��� ������������ ��
��� �� �� ���
����� ���������� ��� ���
����
�������� �� ���� �
���� . La presencia o no de dichos factores en las empresas relevadas 
permitió ubicar a las mismas en la etapa correspondiente. La cruz indica la no relevancia de 
dicho indicador en caso de no contar con sistemas de aseguramiento de la calidad y/o de 
sistemas de manejo integrado de la información. 
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Preguntas cuestionario sobre factores clave de desarrollo   
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Etapas de madurez 
organizacional 

NO NO x x ETAPA 1 Inicio 
NO SI x x ETAPA 2.1 
SI NO x x ETAPA 2.2 Crecimiento 
Si Si No   Etapa 3 Dominio 
SI  SI SI NO Etapa 4.1 
SI  SI SI SI Etapa 4.2 Madurez 

 
 
 
Asimismo, indagamos acerca de las prácticas de recursos humanos que llevaban adelante las 
empresas participantes, tomando como base el  Mapa Conceptual de la Administración de 
Recursos Humanos (Michael Beer, Harvard University) que a continuación se detalla.  
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En cuanto al flujo de los recursos humanos en la organización, cabe aclarar qué considera 
cada uno de ellos.  
 
El ;��$�� ���(�
���� , está vinculado con el proceso de selección e ingreso;  el ;��$�� ��
���� , 
con la forma en que se capacita, desarrolla, comunica y evalúa a la gente dentro de la 
organización, mientras que el ;��$�� ��� 3�����  está relacionado con las prácticas de retiro, 
sucesión y desvinculaciones. 

 
%�������
���������������
�����������
����������
��� �������������������������������������
��� ���� ���$�� , considerando clave a la hora de analizar el grado de madurez de una 
organización los siguientes puntos: 
 

• Las prácticas de ����������� ��� �������:�� y su grado de sistematización. 
Vinculación con las políticas de compensaciones y beneficios. 

• Las políticas de ���������� �� �������������� ��� ��������  y su vinculación con las 
prácticas de incorporación de familiares en la empresa en cargos ejecutivos. 

• Las �������������� ��� ����������� ��� ��� �������  en relación con la potencialidad de 
crecimiento del negocio. 

• Las prácticas de�������
������������
������
#����� . 
• Las prácticas de ����������������������������� . 

 
Por último, un factor clave a relevar vinculado a la gestión de los recursos humanos es la 
����������� ��� ���� ������������� ��� ���� &�'(3� ������� ���� �����
�� ���� 
������ ����
���������������������
���������������� .  
 
En todos los casos, la indagación permitió un primer abordaje descriptivo y analizar algunas 
correlaciones con la etapa de desarrollo organizacional que estaba atravesando la empresa, 
quedando para posteriores estudios la profundización sobre estas cuestiones.  
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Fuente: Dirección de los RRHH
Michael Beer, Harvard University
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1��� &�'(3C� ����������� ��������������� �� ���
���� ��� �� ��
����������������!�0����������������������
���������� ����!�
 
 
Como ��������������������������
�  que se desprende de este estudio podemos señalar que 
el hecho de ���� ���� �������� ������ ��
��������� ������ ��� �������� ��� �� ��� ������� ��� ����
�
����� �� �� *� ,0������� �� '������/� ��� ��� ������������ � ���� ����� ���� 
����� , lo cual 
podemos apreciarlo en el gráfico siguiente. En dicho gráfico se aprecia que no existe una 
correlación significativa entre la edad de la empresa y la etapa madurativa alcanzada.  
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Por otro lado, ��� ������ ��� ���������� ���������� ���� ��� �������� ��� � �����
�� ���� ���������
������
�� ���� ��� ��
������ ��� ��� ����� , salvo en el caso del estadio inicial, pudiendo 
apreciarse una dispersión importante en los restantes niveles.  
 
Por ejemplo, vemos dotaciones altas en el nivel 2, etapa de Crecimiento y bajas en el nivel 4, 
etapa de Madurez. No obstante, si representamos los valores promedios, se observa una 
tendencia a que los niveles superiores correspondan a empresas con mayor cantidad de 
empleados. Esto puede deberse a la posibilidad de contar con funciones más especializadas. 
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Un dato que nos pareció relevante para dar cuenta del impacto de los recursos humanos en el 
nivel de desarrollo de las empresas fue el monto de facturación por persona. No obstante, hay 
que tener en cuenta que no es un indicador confiable de desempeño, ya que los diferentes 
sectores productivos (Comercial y de Servicios, Industrial y Construcción, Agropecuaria, 
Financiera, Minería y Energía) presentan indicadores diferenciados.  
 
Un valor deseable de obtener es el Valor Agregado por empresa, pero en este primer 
relevamiento se consideró no pertinente su indagación. En los valores obtenidos se aprecia 
una alta dispersión dentro de cada etapa. No obstante � ��� ������������� ���� ��������
�������� � �������� ���� ���� 
��������� ��� ���������
�� ��� ��� ���������������� ��
��� ����
��������������
���������������
����������
����!��
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Una afirmación sumamente interesante que se desprende de este estudio es que �����������
���� ������ ��������� ��
��� ���� ��������� ���� ��������� �� �������� ��� �������:�� ���������
,�
��������*/������������������
�$����������
������ ���������������������!��
 
Esto tendría una doble interpretación causal: por ser estas PyMES proveedores de dichas 
empresas, las exigencias de las mismas las lleva a tener un mayor grado de desarrollo 
organizacional, alcanzando las etapas más altas; o también podría atribuirse esta correlación a 
que estas PyMES son calificadas como proveedores por presentar características 
diferenciadas de desempeño.  
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Otra afirmación relevante que surge del estudio es que se observa que ����������������������
���� ��� ������
�$�� �����
��
�� ��� ��������� ���� �)���
 �!  Por supuesto que, tal como 
comentáramos, el tamaño del segmento no permite asegurar los porcentajes obtenidos, pero sí 
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que existe un diferencial en los mismos. Esta capacidad también debería 
analizarse segmentando por tipo de empresa, pero en ese caso, dado que se trata de un 
estudio exploratorio, la muestra sería aún menos significativa. La validación estadística de esta 
correlación es uno de los puntos a trabajar en estudios posteriores. 
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Si intentamos caracterizar las PyMES relevadas en función de sus recursos humanos y las 
principales prácticas que llevan adelante para gestionar las personas que trabajan en ellas, 
podemos señalar los rosgas que a continuación se detallan. 
 
1�� ��
��D����� ��������� ��� ���� ���������� ��� ��� =� �:� � , siendo levemente mayor en el 
sector vinculado con la Industria y la Construcción (9 años).  
 
La ����� ��������� ��� ���� ���������� ��� ��� �-� �:�� , no apareciendo diferencias 
significativas por segmentación (tamaño, sector, antigüedad de la empresa, facturación). 
 
El 89� ��� ���� ���������� ��� ���� ��������� ���������� 
����� ��������� �� ����� , es decir, 
podría considerarse como personal de nivel jerárquico; en el caso de Industria y Comercio 
asciende al 12% y en el caso de Comercio y Servicios desciende al 6%. 
 
3�� 
������� ��� ����
�� ��� ������ ���� 
����� ��������� �� ����� � ��� 	-9� 
����� ��
������
��������
�����!��
�
3�� �������� ���� ��������� ��
��� ���� ��������� ���� ��
� �� ��� �
����� ����������� �� ���
���������� ��� �������������� ��
��� ���� ��������� ���� � �������� �� ����� . En futuros estudios 
sería interesante explorar en qué funciones se desempeñan dichos profesionales, ya que se 
considera importante detectar sus aportes al desempeño organizacional de las empresas. 
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(�� ����
�� ��� %�����������
�� ��� ��� �������� ���� ���
� � ��� ��������� ���
��
��� � ��� ���
����������������������������
���������������������� $������������:�� .  
 
Vemos en el cuadro siguiente que justamente se observa un fenómeno inverso entre las 
empresas analizadas. (�����������������������������������
�������������� ����
��������*����
��������������������
�����������������:��!��
 
 

 
 
 
(�� 8�9� 
���� �����
�� ��� 	..>� ��� ������������ �������� ���  (con definición de puestos, 
funciones y tareas). (�� ���� ��������� ��� ������ ����������� ��������������� ,�
���� �� �� */�
�����
�� ��� ������
�$�� ��� ��������� ���� ����
��� ���� � �� ������������ ������� �� ����
�����������������������������������������
�
������� ��������������������� . 
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(��>.9� ��� ���� ��������� ���������� ��� ������ ��� ���
�� �� ��� ����������� ���� �������:� . 
3������
�� ��� -.9� ��� ��������� ���� �"� ������� ��� ���
� ��� ��� ���������� � ��� ������ ��
��
��������������������
������������������������$�
��� �����#������������
��!�
 

7�
����������� �
9�����������������������������
�����
��
��� �

0�

5�

10�

15�

20�

25�

30�

0� 10� 20� 30� 40� 50�
(
��� �

9������������ �

% de empresas con Gerenciamiento contratado�

Inicio       Crecimiento  Desarrollo       Madurez 

Inicio      Crecimiento  Desarrollo     Madurez 



�

� �8 �

(�� -=9� ������ ��� ���
���� ������� ��� ��
����"��� ������ ���� . Casi el 8.9� ���
��������������������
��������
���������������
����� ����������������������� , mientras que 
��� ���������� �� ���������� ����� ��� ��9� ��� ���� ���� ��� ���������� 
������ ���������� ��$��
�������� . Un aspecto a indagar en futuros estudios es cómo las relaciones laborales 
atraviesan las prácticas de recursos humanos en las PyMES, especialmente en lo relativo a 
remuneraciones y beneficios. 
 
(��	�9�
�����������
����������
��������
����������� ����+�
�����	��:�� ������
�������	*9�
������������
�����7����������3��������!�
�

�� 	<9� ��� ���� ������
����� ��� �����
�� ���"���� ���� �
 ���
���� ��� ��� �����
�� ��� �����������
���
�!�
 
Si tomamos en cuenta los datos anteriores podemos señalar que ����� ����� ��� 
������ ��� ����
&�'(3� ������
����� ��� ���"���� ����������� ���
�� �� ��� �
���� �� ����� ���������� ���� 	.9� ���
������ ��� ���"���� ��
������ . &��� �
��� ����� ��� >�9� ��� ���� ��������� ���� ���������� ���
����������� ����������������� ��� ���� +�
����� ���� �:�� ! Si bien no se ha indagado en los 
motivos, surge como dato relevante que ������������
�����������������������������������
����������������������������������������
���������� �������� ���������������������������
����������
�����������
��
������
������������������ �������������
��G�����������
���
��������
�����
�� ��� ����������� ���
� � ��� ���� ������"�� �� ��
� �� ���� ���
��
��� ?��� ��������� ����
������
���@������?�������������"���
����@!��
 
Por otro lado, los ����������� ��� ������������
��"��� ��$����
�� �������� ����  a la hora de 
incorporar empleados. Sólo un 8% de los que respondieron recurren a consultoras 
especializadas. El 31% contrata referidos (familiares o amigos de empleados) y el 42% recurre 
a bolsas de trabajo. El 56% de los que respondieron no especificaron la modalidad de 
búsqueda de empleados. 
 
(�� ��� ���
��� ���� ���� ��
���
���� ��������� ���������� �� ��� ����������� ���� �����
���
����$��� ���� ���
������ �������� �� ��$�
�������� ��� ��� ����:�� ��� ���� ���������� ������
����
���
��
������
���
���������������������������� ��
������������������� .  
 
Una línea de indagación a profundizar, en este sentido, es constatar si existe una correlación 
entre la capacidad de la PyME de detectar y retener personas claves y el grado de desarrollo 
organizacional. Por otro lado, resta estudiar también el impacto de este tipo de fenómenos 
(dificultad de contratación y de retención de personal) en la motivación de los empleados, la 
conflictividad laboral y el clima organizacional. 
 
(�� ->9� ��� ���� ��������� ���
������
��� �����
��� ��� �� ����
������ �����
�� ��� 	..> , siendo 
levemente superior el porcentaje en el segmento de Industria y Construcción. 
 
La inversión en capacitación fue destinada principalmente a las siguientes áreas: 
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Si tomamos en cuenta el cuadro anterior, podemos señalar que ���8.9���������������������
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a los aspectos técnicos del negocio. 
 
En cambio, ��� ���������� ��� ������
������ ��� 
����� ��� ���
���� �� ��� ��������� �������� ���
���������������
�� ������ (casi la mitad que en calidad, seguridad e higiene), siendo la 
formación en estos temas clave para la profesionalización en la gestión de la empresa. 
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Ahora bien, si tomamos estos datos correlacionándolos con las etapas de desarrollo 
organizacional, podemos señalar que ��� �������� ��� ������
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Se observa 
����#�� ���� ���� ��������� ��� �������:�� ��������� 
��� ����� ������ �������
������
������
�� �� ������
��"�� �� �����������
� . Esto permite inferir un mayor ejercicio de 
acceso a conocimientos externos, lo cual puede asociarse tanto a su mayor madurez 
organizacional o como motor del desarrollo alcanzado. Una indagación más en profundidad 
sobre esta cuestión permitirá profundizar sobre el impacto de incorporación de conocimiento 
externo en el desarrollo de las PyMES. 
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En líneas generales podemos señalar que el nivel de desarrollo de las PyMES no estaría 
vinculado a su tamaño, antigüedad o profesionalización de la gestión a partir de la 
incorporación de gerentes contratados.  
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La posibilidad de estar vinculada a una gran empresa como proveedor o cliente, 
su capacidad de exportar, como así también la definición de una estructura formal y la 
incorporación de prácticas sistemáticas para gestión de los recursos humanos son factores 
claves detectados en las empresas que han alcanzado mayor grado de desarrollo 
organizacional. 
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Por otro lado, el ���
��� ���� ��� ��
�� ������ ��� ���������� �� ���� �����
� ���� ����
������ ��
����������� �
����� ��� ������ ��� �������:�� ������� ���� ���
����� ����� �������
��� �����
�)�������������
�������������
��������������������� ��������� .  
 
No obstante, ��� ����������� ��� ���� �����
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�������� ��$�� �� ����� �����
�� ��� ���� �����
� ���� 	..> . De todas 
maneras ������
�������������������������������������������� �����#�������$����������� ����
������� 
#����� � ��� ���
�� ��� ��
�������� �� ���������� , seguido por el bajo sentimiento de 
pertenencia a la empresa y el no contar con las competencias adecuadas para desarrollar las 
tareas asignadas. 
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Los factores señalados como críticos a la hora de analizar la influencia de los recursos 
humanos en el negocio se contraponen a la dificultad que señalan a la hora de seleccionar y 
retener talentos claves. Es decir, �����������������
��������������������������������� �����
��� ������ ���
��� ���� ��������� ��������
����� �� ��
��� ��� � ���� ��
�� ���
�����
�� ���
���
��������������������������������
�������������� �� .  
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��������� � ��
������� �� ���
���� ��� ���� ��������� ���� ���� ��� ���� &�'(3� ������ ���� ���
���
�����
��
#���������� ������������� ���������� ��� � ������������������������ . El estudio de 
buenas prácticas en empresas PyMES relativos a estas cuestiones puede ayudar a echar luz 
sobre líneas de acción viables para otras PyMES.  
 
En líneas generales, la posibilidad de indagar en mayor profundidad sobre estos aspectos a 
través de validar estadísticamente algunas de las correlaciones encontradas, y de realizar un 
análisis detallado de casos de empresas que se encuentren en las diferentes etapas, son los 
desafíos que quedan planteados para futuros estudios. 
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