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Resumen
La gestion administrativa de las empresas
familiares presentd tensiones entre decisiones
vinculadas al parentesco y exigencias de
equidad  profesional, con implicaciones
insuficientemente  esclarecidas para la
permanencia laboral. El estudio analizd el
rediseflo de procesos administrativos para
identificar criterios de gestion que contribuyan
a fortalecer la retencion del talento humano en
empresas familiares. Se desarroll6 una
investigacion  cualitativa, bibliografica y
descriptiva, sustentada en métodos tedricos,
inductivo-deductivos y analitico-sintéticos; la
muestra  documental comprendidé  ocho
investigaciones  de  distintos  sectores
productivos publicadas entre 2024 y 2026,
examinadas mediante analisis documental y
matriz comparativa. Los hallazgos identificaron
ambiguedad funcional, informalidad
comunicacional y limitaciones directivas,
mientras el reconocimiento, la transparencia
decisional y las oportunidades profesionales
aparecieron como dimensiones relevantes para
interpretar expectativas de continuidad. Se
establecieron  criterios de formalizacion,
delimitacién de responsabilidades,
profesionalizacion gerencial y seguimiento
institucional, sin atribuirles eficacia causal
comprobada. La investigacion aport6 una
interpretacion integrada de la gestion familiar y
precisé la necesidad de evaluar empiricamente
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experiencias diferenciadas de trabajadores
familiares y externos.

Palabras clave: Procesos administrativos,
Redisefio organizacional, Retencion del
talento humano, Empresas familiares,
Gestion del talento humano.

Abstract
The administrative management of family
businesses revealed tensions between decisions
based on kinship and demands for professional
fairness, with implications for employee
retention that have not been sufficiently
clarified. The study analyzed the redesign of
administrative processes  to identify
management criteria that contribute to
strengthening talent retention in family
businesses. A qualitative, bibliographic, and
descriptive study was conducted, based on
theoretical, inductive-deductive, and analytical-
synthetic methods; the documentary sample
comprised eight studies from various economic
sectors published between 2024 and 2026,
examined through documentary analysis and a
comparative matrix. The findings identified
functional ambiguity, informal communication,
and managerial limitations, while recognition,
transparency  in  decision-making, and
professional opportunities emerged as relevant
dimensions for interpreting expectations
regarding continuity. Criteria were established
regarding  formalization, delineation  of
responsibilities, managerial professionalization,
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and institutional oversight, though no proven
causal efficacy was attributed to them. The
research provided an integrated interpretation of
family management and highlighted the need to
empirically evaluate the distinct experiences of
family and non-family workers.

Keywords: Processes, administrative,
Organizational Redesign, Talent Retention,
Family-Owned Businesses, Talent
Management.

Sumario

A gestdo administrativa das empresas familiares
apresentou tensdes entre decisfes ligadas aos
lacos familiares e exigéncias de equidade
profissional, com implicacbes ainda pouco
esclarecidas para a permanéncia no emprego. O
estudo analisou a reformulacdo dos processos
administrativos para identificar critérios de
gestdo que contribuam para fortalecer a
retencdo de talentos nas empresas familiares.
Foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa,
bibliogréafica e descritiva, baseada em métodos
tedricos, indutivo-dedutivos e analitico-
sintéticos; a amostra documental compreendeu
oito pesquisas de diferentes setores produtivos
publicadas entre 2024 e 2026, examinadas por
meio de andlise documental e matriz
comparativa. Os resultados identificaram
ambiguidade funcional, informalidade
comunicacional e limitacbes de gestdo,
enquanto o reconhecimento, a transparéncia
decisoria e as oportunidades profissionais
surgiram como dimensdes relevantes para
interpretar as expectativas de continuidade.
Foram estabelecidos critérios de formalizacéo,
delimitacéo de responsabilidades,
profissionalizacao gerencial e
acompanhamento institucional, sem que lhes
fosse atribuida eficacia causal comprovada. A
pesquisa contribuiu com uma interpretacdo
integrada da gestdo familiar e destacou a
necessidade de avaliar  empiricamente
experiéncias diferenciadas de trabalhadores
familiares e externos.

Palavras-chave: Processos administrativos,
Reestruturacdo organizacional, Retencdo de
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talentos, Empresas familiares, Gestdo de
talentos.

Introduccion
La investigacion sobre retencion del talento

humano desplazd su atencién desde los
incentivos economicos aislados hacia modelos
de gestion que integraron bienestar, desarrollo
profesional y calidad de las relaciones laborales
(Alarcon, 2025). Torres et al. (2026),
identificaron que la estabilidad y las
oportunidades de crecimiento adquirieron
relevancia frente a escenarios de movilidad
ocupacional.

Esta evolucion amplio el debate hacia el
redisefio administrativo, entendido como una
transformacion de procedimientos
organizacionales cuya incidencia sobre la
permanencia laboral en empresas familiares
requiere mayor esclarecimiento cientifico. La
permanencia del talento humano constituyé una
preocupacion empresarial ante la movilidad
laboral y las dificultades para consolidar
equipos estables, en una investigacion
desarrollada en Lima con 60 trabajadores,
Alarcon (2025), registr6 que el 505 %
manifestd desacuerdo con los aspectos
evaluados sobre talento humano, mientras
apenas el 14,1 % expresd valoraciones
favorables.

Estos resultados evidenciaron percepciones
desfavorables sobre la gestién del personal en
las empresas, su alcance permitié reconocer
dificultades administrativas, cuya presencia en
organizaciones familiares todavia necesita
profundizarse. La configuracion de los
procedimientos administrativos condiciono las
experiencias laborales mediante decisiones
sobre responsabilidades, supervision,
reconocimiento y desarrollo profesional
(Mercado et al.,, 2024). En las empresas
familiares, la concentracion de autoridad y la
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coexistencia de vinculos afectivos con
relaciones jerarquicas pueden generar tensiones
entre criterios personales y exigencias de
gestion (Guerra et al., 2025). Torres et al.
(2026), identificaron la estabilidad laboral, las
oportunidades de crecimiento y las condiciones
organizacionales como dimensiones relevantes
para comprender la permanencia del personal.
Desde esta perspectiva, la informalidad
procedimental podria intensificar percepciones
de inequidad cuando las decisiones sobre
ascensos, compensaciones 'y desempefio
carecen de criterios explicitos, verificables y
compartidos.

Las deficiencias en la distribucion de funciones,
evaluacion del desempefio y comunicacion
institucional pueden debilitar las expectativas
profesionales del trabajador, comprometiendo
su identificacion organizacional. Alarcon
(2025), encontrd una correlacion positiva entre
gestion administrativa y seleccion del talento
humano (rho = 0,952). Esta limitacion adquiere
particular significado en empresas familiares,
donde las relaciones de parentesco pueden
influir sobre los procedimientos formales.

Permanece insuficientemente esclarecido como
la reorganizacion administrativa modifica las
percepciones de justicia, reconocimiento y
desarrollo profesional, vinculadas con la
intencidn de continuidad laboral (Zamora et al.,
2017). El problema investigativo se concentr6
en la relacién entre el redisefio de los procesos
administrativos y la retencion del talento
humano no familiar en empresas familiares,
considerando la distribucion de
responsabilidades, los  mecanismos de
evaluacion y las oportunidades de desarrollo
profesional.  Persistio incertidumbre sobre
como las  decisiones  administrativas
condicionadas  por  vinculos  familiares
influyeron en las expectativas de permanencia
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laboral. Ante este problema se plantea la
siguiente pregunta de investigacion: ¢De qué
manera el redisefio de procesos administrativos
puede contribuir a la retencion del talento
humano en empresas familiares? A partir de
este planteamiento se gestionan las siguientes
preguntas complementarias: ¢Qué
caracteristicas  presentan  los  procesos
administrativos vinculados con la gestion del
talento humano en empresas familiares?; ;Queé
factores administrativos se relacionan con la
permanencia laboral de los colaboradores no
familiares? y ¢Qué criterios de redisefio
administrativo pueden favorecer la retencion
del talento humano en estas organizaciones?

La permanencia del personal constituye una
preocupacion administrativa compleja cuando
las decisiones empresariales estan
condicionadas por relaciones familiares.
Investigar esta problemética permite examinar
las dificultades que experimentan los
trabajadores no familiares ante criterios poco
definidos de evaluacién, promocion y
asignacién de responsabilidades. Este estudio
resulta necesario porque la continuidad laboral
depende de experiencias organizacionales que
trascienden la remuneracion, mientras los
procedimientos internos pueden favorecer o
debilitar las expectativas profesionales y el
compromiso con la empresa.

El aporte tedrico permitira relacionar la gestion
por procesos con los factores asociados a la
permanencia  laboral, diferenciando las
practicas administrativas documentadas de las
expectativas profesionales del personal no
familiar. Este examen contribuira a precisar los
vinculos entre transparencia decisional, equidad
organizacional y oportunidades de desarrollo,
sin asumir relaciones causales no comprobadas.
Metodologicamente, facilitard la construccion
de categorias comparables para examinar
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procedimientos, responsabilidades y
mecanismos de seguimiento en empresas
familiares. La novedad cientifica reside en
examinar el redisefio administrativo como una
posible condicion de permanencia del personal
no familiar, perspectiva distinta de los analisis
centrados exclusivamente en comunicacion o
incentivos laborales. Los beneficiarios directos
serian trabajadores y responsables
administrativos de empresas familiares;
indirectamente, propietarios, futuros
investigadores y organizaciones interesadas en
mejorar sus practicas de gestion.

En consecuencia, el objetivo general busca
analizar el redisefio de procesos administrativos
para identificar criterios de gestion que
contribuyan a fortalecer la retencion del talento
humano en empresas familiares. Para tal fin se
requieren los siguientes objetivos especificos:
Caracterizar los procesos administrativos
vinculados con la gestion del talento humano en
empresas familiares; ldentificar los factores
administrativos relacionados con la
permanencia laboral de los colaboradores no
familiares; Determinar criterios de redisefio
administrativo orientados al fortalecimiento de
la retencion del talento humano.

Los procesos administrativos constituyen
secuencias coordinadas de decisiones y
actividades mediante las cuales una
organizacion transforma recursos en resultados.
Su funcionamiento comprende objetivos
definidos, asignacién de responsabilidades,
comunicacion entre areas y seguimiento de la
ejecucidn, elementos cuya consistencia permite
distinguir procedimientos institucionalizados
de préacticas improvisadas (Quispe y Contreras,
2026). Guerra et al. (2025), identificaron que la
duplicidad funcional y la ausencia de directrices
precisas afectan la eficiencia, revelando que
administrar implica ordenar responsabilidades
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sin desconocer las relaciones humanas. Una
primera clasificacion distingue planificacion,
organizacion, direccion y control como
funciones interdependientes, cuya separacion
analitica no supone actuaciones independientes
durante la operacion empresarial (Prieto et al.,
2021). Rainz (2025), vincul6 la planificacion
con decisiones anticipatorias, la organizacion
con reglas y dérganos de gobierno, la direccion
con liderazgo y el control con mecanismos de
supervision.

Esta secuencia permite reconocer donde surgen
inconsistencias administrativas, aunque su
utilidad depende de considerar las conexiones
entre  decisiones  estratégicas, ejecucion
cotidiana 'y aprendizaje  organizacional
continuo. Desde una perspectiva operativa, los
procedimientos también pueden examinarse
segun su formalizacion, distribucion funcional
y coordinacién informativa, dimensiones que
condicionan la calidad de las decisiones. Guerra
etal. (2025), documentaron problemas de tareas
superpuestas, responsabilidades imprecisas y
comunicacion interdepartamental insuficiente
en una comercializadora ecuatoriana.

El hallazgo sugiere distinguir entre existencia
documental de normas y cumplimiento
efectivo, debido a que los manuales carecen de
utilidad cuando no orientan préacticas,
responsables y mecanismos de seguimiento
institucional. Las estrategias para la retencion
del talento humano comprenden decisiones
organizacionales destinadas a crear condiciones
favorables para que los trabajadores mantengan
voluntariamente su vinculo contractual laboral
(Recalde et al., 2023). No equivalen tnicamente
a evitar desvinculaciones; incluyen
reconocimiento, desarrollo, estabilidad,
bienestar y coherencia entre expectativas
individuales y practicas institucionales. Saldafia
et al. (2026), identificaron la interaccion de
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estas dimensiones en la literatura revisada, lo
que impide interpretar la permanencia como
resultado exclusivo del salario o de incentivos
econdmicos ocasionales. Su clasificacion puede
distinguir estrategias econdémicas, profesionales
y psicosociales, atendiendo al tipo de necesidad
laboral que procuran satisfacer. Barreto y Flores
(2025), examinaron  compensaciones Yy
prestaciones, posibilidades de capacitacion y
reconocimiento, junto con calidad de vida y
participacion.

Estas categorias no acttan de forma aislada: una
remuneracién econémica competitiva puede
resultar insuficiente cuando faltan perspectivas
de crecimiento, mientras las oportunidades
formativas pierden valor si las decisiones sobre
promocion  carecen de  transparencia,
previsibilidad y continuidad institucional
(Zamora et al., 2017). Otra diferenciacion
considera acciones preventivas y mecanismos
de seguimiento, porque retener exige reconocer
anticipadamente sefiales de desvinculacion y
evaluar la experiencia del personal.

Aguirre (2025), destacd el reconocimiento
verbal y los incentivos como practicas
relevantes, advirtiendo diferencias segln
cultura organizacional y actividad econémica.
La eficacia de una estrategia no depende
solamente de ofrecer beneficios, sino de su
pertinencia, regularidad y correspondencia con
las expectativas profesionales de quienes
trabajan en la organizacion. La empresa familiar
representa una forma de organizacién donde
propiedad, influencia decisional y proyecto de
continuidad se vinculan con una o varias
familias, su singularidad no procede
exclusivamente  del parentesco  entre
propietarios, sino de la presencia de intereses
afectivos y patrimoniales en decisiones
empresariales. Hernandez (2026), identifico la
gobernanza y la profesionalizacion como
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factores determinantes de su administracion,
evidenciando que preservar la identidad
familiar puede coexistir con necesidades de
imparcialidad y especializacion gerencial
sostenida. La heterogeneidad de estas
organizaciones puede analizarse mediante la
distribucion de propiedad, las modalidades de
direccion y la participacion generacional,
dimensiones que generan distintas
combinaciones de autoridad familiar y gestion
profesional. Cevallos y Zaldumbide (2021),
reconocieron su importancia econémica y la
influencia de valores compartidos. No obstante,
la cohesion que facilita decisiones répidas
también puede dificultar la diferenciacion entre
obligaciones  laborales 'y  expectativas
personales,  especialmente  cuando las
responsabilidades no estdn formalmente
delimitadas y supervisadas institucionalmente.

La gobernanza familiar introduce una segunda
clasificacion basada en la claridad de roles, la
sucesion, la profesionalizacion y la gestion de
conflictos, factores capaces de modificar la
experiencia de trabajadores familiares y
externos. Herndndez  (2026), identificd
dificultades vinculadas con la escasa separacion
entre posiciones familiares y responsabilidades
empresariales. El problema no reside
necesariamente en la participacion de parientes,
sino en la posibilidad de que reglas implicitas
sustituyan  criterios  verificables  para
administrar oportunidades y obligaciones.

La relacién entre administracion y retencién
puede comprenderse a partir de los
procedimientos que determinan cémo se
distribuyen tareas, se evalta el desempefio y se
comunica el reconocimiento. Cuando estos
mecanismos resultan previsibles, podrian
favorecer percepciones de justicia y seguridad
profesional; su ambigledad, en cambio, puede
erosionar expectativas de continuidad. Alarcon
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(2025), encontré una asociacion entre gestion
administrativa y seleccion de personal, aunque
ese resultado no demuestra efectos directos
sobre la permanencia laboral sostenida. El
vinculo adquiere matices particulares cuando la
familia  propietaria  controla  ascensos,
remuneraciones y decisiones de supervision,
debido a que el personal externo puede
interpretar estas practicas desde criterios de
equidad. Avilés 'y Sabando (2025),
documentaron limitaciones comunicacionales
en una empresa familiar ecuatoriana, sin medir
directamente la retencion.

Su evidencia permite plantear un mecanismo
hipotético: la formalizacion de decisiones
reduciria incertidumbres organizacionales y
facilitaria relaciones laborales mas
comprensibles, aunque requiere comprobacion
empirica posterior especifica. La reingenieria
de procesos formulada por Michael Hammer y
James Champy plantea reconsiderar las
actividades empresariales desde sus resultados,
sustituyendo  ajustes  fragmentarios  por
rediseios  fundamentales  cuando los
procedimientos existentes impiden mejoras
sustanciales (M. Hernandez, 2001).

Aplicada al talento humano, ofrece criterios
para revisar circuitos de evaluacion,
comunicacion y promocidn, sin asumir que toda
empresa familiar necesite cambios radicales ni
que estos garanticen automéaticamente mayor
retencion. La teoria del intercambio social de
Peter Blau explica determinadas relaciones
mediante beneficios esperados, reciprocidad y
confianza construida progresivamente,
distinguiendo el intercambio de otras formas de
vinculo y poder (Morales, 1978). En empresas
familiares, esta perspectiva permite interpretar
como la consistencia de las decisiones
administrativas puede influir en expectativas de
reciprocidad, sin equiparar compromiso laboral
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con simples transacciones econOmicas
materiales. ElI modelo de compromiso
organizacional de John Meyer y Natalie Allen
distingue  componentes  afectivos, de
continuidad 'y  normativo,  vinculados
respectivamente con identificacion, costos
percibidos de salida y obligacion de
permanencia(Avila y Pascual, 2020). A nivel
del tema en estudio, se cuestion que todas estas
dimensiones representen idéntico compromiso.
Esta discusion  permite  diferenciar la
permanencia por identificacion de aquella
motivada por necesidad, distincion relevante al
evaluar estrategias administrativas en las
diversas empresas familiares estudiadas.

Materiales y Métodos
La investigacion se desarrollé bajo un enfoque

cualitativo, orientado a comprender fenémenos
organizacionales mediante la interpretacion de
sus caracteristicas, relaciones y significados
documentados (lturralde y Soria, 2021). Esta
eleccion permiti6 examinar los procesos
administrativos y las estrategias de retencion
del talento humano desde una perspectiva
integral, considerando las particularidades de
las empresas familiares y las tensiones entre
decisiones gerenciales, relaciones de parentesco
y expectativas laborales, sin recurrir a
mediciones experimentales ni establecer
relaciones causales no demostradas.

El alcance descriptivo permitié caracterizar
sistematicamente las propiedades, dimensiones
y manifestaciones de un fendmeno, mediante el
examen organizado de informacion relevante
sobre su comportamiento (Hernandez et al.,
2016). Su aplicacion facilito identificar
funciones administrativas, practicas de gestion
del personal y condiciones vinculadas con la
permanencia laboral, diferenciando
procedimientos formalizados de decisiones
informales. La descripcion también permitio



Cienciay Educacion
(L-ISSN: 2790-8402 E-ISSN: 2707-3378)
Vol. 7 No. 11.1

Edicion Eseecial X1 2026

reconocer particularidades de la administracion
familiar y establecer categorias comparables,
sin atribuir efectos que excedieran la evidencia
disponible en las publicaciones examinadas. Se
emple6 una investigacion bibliografica,
entendida como el procedimiento sistematico de
localizacion, seleccidn, examen e interpretacion
critica  de conocimientos cientificos
previamente publicados sobre un fendmeno
(Cohen y GoOmez, 2019). Esta modalidad
permitio recuperar aportes relacionados con la
organizacion administrativa, la
profesionalizacion gerencial y las politicas de
permanencia laboral, contrastando perspectivas
tedricas y hallazgos empiricos.

Su pertinencia respondié a la necesidad de
construir una explicacion fundamentada sobre
posibilidades de redisefio organizacional, sin
intervenir directamente en el funcionamiento de
empresas familiares. El analisis recurrio al
método tedrico para examinar conceptos, al
inductivo-deductivo para relacionar hallazgos
particulares con planteamientos generales y al
analitico-sintético para integrar evidencias
diferenciadas (Danel y Santa Maria, 2024). Su
utilizacién conjunta permitié interpretar las
funciones  administrativas ~ desde  sus
componentes especificos, contrastar
proposiciones  cientificas con  resultados
documentados y  reconstruir  relaciones
conceptuales entre practicas gerenciales vy
estrategias de retencion.

Esta secuencia favorecidé una comprensién
sistémica del fendmeno, preservando las
diferencias entre asociaciones observadas,
explicaciones teoricas y posibilidades de
aplicacion empresarial. La técnica de analisis
documental consistio en examinar criticamente
publicaciones cientificas para identificar
informacion pertinente, valorar su consistencia
metodoldgica y  establecer  relaciones
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interpretativas entre hallazgos (Tarrillo et al.,
2024). Se consideraron articulos académicos
publicados entre 2021 y 2026, conservando
fuentes anteriores cuando sustentaron teorias
fundamentales. Los criterios de inclusion
comprendieron pertinencia tematica,
identificacion de autoria, disponibilidad de
texto completo, claridad metodoldgicay aportes
sobre procesos administrativos, retencion
laboral o empresas familiares; se excluyeron
documentos duplicados, publicaciones sin
respaldo académico y estudios ajenos al objeto
investigado.

La estrategia de buasqueda contempld los
operadores booleanos AND y OR, mediante
combinaciones como ("procesos
administrativos™ OR "redisefio administrativo™)
AND ("retencion del talento humano™ OR
"permanencia laboral”) AND "empresas
familiares". La informacion se organizo en
matrices documentales con campos
correspondientes a autor, afio, objetivo,
metodologia, dimensiones examinadas Yy
hallazgos  principales.  Su  tratamiento
comprendiéo  lectura critica, codificacion
tematica y comparacién de resultados,
distinguiendo coincidencias, divergencias y
limitaciones para fundamentar criterios de
redisefio administrativo sustentados en la
evidencia revisada.

Resultados y Discusion
Se seleccionaron investigaciones publicadas

entre 2024 y 2026, utilizando como criterio su
contribucion al analisis de los procedimientos
administrativos, la profesionalizacion
gerencial, las relaciones laborales y las
estrategias de retencion. Los mismos estudios se
examinaron frente a las cuatro preguntas de
investigacion, diferenciando sus hallazgos
directos de las posibles aplicaciones al ambito
de las empresas familiares.
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Tabla 1. Redisefio de procesos administrativos para la retencion del talento humano en empresas

familiares.
Contribucion del Factores
redisefio Caracteristicas de administrativos Criterios de
Autor y afio Tipo de estudio Pais administrativo a la los procesos relacionados con redisefio
retencion del talento administrativos la permanencia administrativo
humano laboral
i 1. Establecer
1. Superposicion - P
L . 1. Concentracion de limites entre
1. Separacion entre entre autoridad - - L
. . autoridad en el autoridad familiar y
responsabilidades empresarial y . o -
o nucleo familiar. profesional.
familiares y parentesco. . I .
: by 2. Diferenciacion 2. Formalizar
empresariales. 2. Centralizacion de T L
: L, o insuficiente entre procedimientos de
2. Profesionalizacion decisiones en ; -
. S funciones resolucion de
o de decisiones propietarios o .
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Fuente: Elaboracion propia.

La comparacion documental permitio reconocer
que el redisefio administrativo adquirié mayor
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significado cuando dejo de considerarse una
intervencion exclusivamente operativa y paso a
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examinarse como una transformacion de las
relaciones laborales. Los estudios coincidieron
en la necesidad de establecer procedimientos
reconocibles, aunque sus contribuciones
respondieron a problemas diferentes: unos
destacaron la delimitacion funcional, otros
examinaron la gobernanza, mientras las
investigaciones sobre retencion otorgaron
mayor importancia a las experiencias
individuales. Esta complementariedad permitio
interpretar que la permanencia del personal
requiere condiciones administrativas capaces de
sostener decisiones coherentes, sin reducir su
explicacion a la eficiencia empresarial.

Una tension significativa aparecid entre
formalizacién y flexibilidad organizacional, la
definicion de  responsabilidades  podria
disminuir decisiones discrecionales, pero una
regulacién excesivamente rigida también
limitaria las précticas de proximidad que
caracterizan determinadas empresas familiares.
El problema cientifico consistié en establecer
cudles procedimientos necesitan
institucionalizacion y cuéles pueden conservar
margenes de adaptaciéon sin comprometer la
equidad. La profesionalizacion, desde esta
perspectiva, no exigid sustituir la identidad
familiar, sino diferenciar los intereses
patrimoniales de los criterios empleados para
dirigir personas.

Las diferencias metodoldgicas también
condicionaron el alcance interpretativo. Los
estudios de caso ofrecieron informacion
especifica sobre dificultades administrativas,
mientras las revisiones permitieron identificar
dimensiones recurrentes entre organizaciones
heterogeneas. Las investigaciones
correlacionales aportaron asociaciones
relevantes, aunque no demostraron que
modificar procedimientos produjera
directamente mayor permanencia laboral. La
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principal insuficiencia identificada fue la
ausencia de una explicacidén empirica integrada
sobre como los colaboradores externos
experimentan las decisiones administrativas
familiares y transforman dichas percepciones en
expectativas de continuidad. El redisefio surgio,
entonces, como una posibilidad razonada de
intervencion gerencial cuya eficacia deberia
contrastarse mediante indicadores laborales y
seguimiento temporal. Esta distincion preservé
la  diferencia  entre una  propuesta
administrativamente pertinente y una estrategia
cuya capacidad de retencion hubiera sido
demostrada.

Las caracteristicas examinadas mostraron que
los procesos administrativos no constituyeron
Unicamente procedimientos técnicos, sino
espacios donde se distribuyeron autoridad,
informacién y oportunidades profesionales. La
formalizacién apareci6 vinculada con la
claridad funcional, mientras la direccion
empresarial incorporé elementos relacionales
que condicionaron la manera de ejecutar
decisiones. En las empresas familiares, esta
dualidad adquirio especial importancia porque
la legitimidad de la autoridad pudo proceder
simultaneamente de la propiedad, la experiencia
empresarial y los vinculos de parentesco, sin
que  tales  fundamentos garantizaran
competencias administrativas equivalentes.

Los hallazgos permitieron distinguir tres
dimensiones complementarias: organizacion
del trabajo, conduccion de personas Yy
circulacion institucional de informacion. La
primera determiné responsabilidades y limites
funcionales; la segunda involucrd capacidades
directivas y criterios de reconocimiento; la
tercera condicion0 el acceso a instrucciones,
decisiones y oportunidades. Su consideracion
conjunta evito interpretar las dificultades
administrativas como fallas independientes y
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permitid reconocer que una deficiencia
comunicacional  podria incrementar las
consecuencias de una distribucion ambigua de
tareas. La principal tensién surgié entre
proximidad relacional y formalizacion. Una
relacion  cercana entre  propietarios y
trabajadores  podria  facilitar  acuerdos
cotidianos, aunque esa misma proximidad
dificultaria distinguir decisiones institucionales
de preferencias personales. Los documentos
ofrecieron elementos para comprender ambos
escenarios, pero no permitieron establecer que
todas las organizaciones familiares
reprodujeran idénticas practicas.

También se identificaron diferencias entre los
procedimientos documentados y su ejecucion
efectiva. La existencia de manuales, protocolos
o0 sistemas digitales no asegur6 necesariamente
una gestion adecuada del personal, dado que sus
resultados dependieron de competencias
directivas, cumplimiento y evaluacion. El
examen reveld una limitacion importante:

varias investigaciones describieron
organizaciones privadas 0 publicas sin
identificar propiedad familiar. Sus

contribuciones resultaron Utiles para establecer
categorias administrativas comparables, pero
no constituyeron evidencia directa sobre
parentesco y permanencia.

La caracterizacion  permiti6  reconocer
dimensiones relevantes para  futuras
evaluaciones, aungue permanecié pendiente
determinar como fueron experimentadas por
colaboradores familiares y externos. EI examen
de los factores administrativos permitid
reconocer una diferencia fundamental entre
permanecer en una empresa y disponer de
condiciones que favorezcan una decision
voluntaria de continuidad. Los estudios sobre
gestion familiar identificaron dificultades en la
distribucion de autoridad y en la diferenciacion
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de responsabilidades, mientras las
investigaciones sobre retencion examinaron
elementos motivacionales y profesionales. Su
integracion sugiri6 que la experiencia del
trabajador no familiar podria depender tanto de
los beneficios recibidos como de la legitimidad
atribuida a los procedimientos mediante los
cuales estos fueron establecidos. La percepcion
de equidad emergi6 como una categoria
interpretativa especialmente relevante, aunque
no fue medida directamente en todos los
documentos.

Cuando las oportunidades profesionales
estuvieron condicionadas por decisiones poco
transparentes, resultd pertinente examinar
posibles diferencias entre colaboradores
vinculados por parentesco 'y quienes
dependieron exclusivamente de sus
competencias  laborales.  Esta  relacidn
constituyd una hipétesis fundamentada en
caracteristicas administrativas documentadas,
no una  demostracion  empirica  de
discriminacion generalizada. Las divergencias
correspondieron principalmente a los niveles de
observacion utilizados. Algunas
investigaciones  examinaron  experiencias
individuales, otras evaluaron capacidades
directivas y varias analizaron politicas
organizacionales.

Tales diferencias impidieron establecer una
jerarquia universal de factores, especialmente
porque las recompensas econdmicas, el
liderazgo y el desarrollo profesional pudieron
adquirir significados distintos segin las
caracteristicas de cada organizacion. También
se reconocid que motivacion, satisfaccion,
compromiso 'y permanencia representaron
fendmenos relacionados, pero conceptualmente
diferenciables. Un trabajador motivado no
necesariamente permanecié en su puesto,
mientras la continuidad contractual pudo
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responder a restricciones externas antes que a
identificacion empresarial. La insuficiencia
principal estuvo relacionada con la ausencia de
comparaciones directas entre personal familiar
y externo. Esta limitacion impidié determinar si
los mecanismos administrativos tuvieron
consecuencias diferenciadas segun parentesco,
antiguedad o posicién jerarquica. La distincion
resultd indispensable para evitar atribuciones
causales injustificadas y orientar futuras
investigaciones hacia percepciones laborales
verificables.

Los criterios derivados de la revision
permitieron interpretar el redisefio
administrativo como una transformacion
selectiva de procedimientos vinculados con la
experiencia laboral, antes que como una
sustitucion indiscriminada de las practicas
existentes. Las coincidencias conceptuales
sefialaron tres prioridades: delimitacion de
responsabilidades,  profesionalizacion  de
decisiones y establecimiento de mecanismos de
seguimiento.

Estas dimensiones mostraron
complementariedad porque la claridad
funcional resultaria insuficiente si quienes
ejercen autoridad carecieran de preparacion,
mientras la capacitacion directiva perderia
alcance cuando los procedimientos continuaran
dependiendo exclusivamente de acuerdos
personales. La principal tension aparecid entre
introducir reglas formales y preservar la
flexibilidad caracteristica  de ciertas
organizaciones familiares. Una regulacion
uniforme podria  desconocer diferencias
empresariales, aunque mantener decisiones
exclusivamente informales dificultaria verificar
su consistencia. El desafio consistio en
identificar procedimientos que requirieran
criterios comunes sin eliminar capacidades de
adaptacion,  especialmente  respecto  a
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reconocimiento, comunicacion y desarrollo
profesional. Los estudios también permitieron
distinguir  criterios  administrativos  de
instrumentos  operativos. Los  primeros
definieron principios de actuacion, mientras los
segundos ofrecieron medios para ejecutarlos.
Esta diferenciacion evito considerar la
elaboracion de manuales 0 incorporacion
tecnoldgica como resultados suficientes, dado
que su utilidad dependeria de préacticas
efectivas, capacidades institucionales vy
aceptacion de los trabajadores.

La orientacion predominante  privilegio
intervenciones integrales, pero persistieron
restricciones metodologicas relevantes. Las
investigaciones no evaluaron conjuntamente
todas las dimensiones propuestas y varias
procedieron de sectores distintos al empresarial
familiar. Tampoco ofrecieron evidencia
longitudinal suficiente para demostrar cambios
sostenidos en la permanencia. La interpretacion
permitid establecer que un redisefio pertinente
deberia comenzar por reconocer las decisiones
administrativas que condicionan oportunidades
laborales y continuar con mecanismos
verificables de ejecucién y evaluacion.

Su posible contribucion a la retencion
permaneci0  sujeta a  comprobacion,
especialmente entre colaboradores externos
cuya experiencia laboral puede diferir de
aquella correspondiente a los integrantes de la
familia propietaria. La separacién entre
autoridad familiar y responsabilidad profesional
destac6 como una condicion administrativa
relevante en Hernandez (2026), aunque su
estudio examind desempefio empresarial y no
permanencia laboral. Rainz (2025) sostuvo que
la organizacion formal y el gobierno
corporativo debian coexistir con la identidad
familiar, lo cual matizé cualquier interpretacion
favorable a eliminar sus vinculos tradicionales.
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El redisefio pudo concebirse como delimitacién
de facultades y criterios decisionales, cuya
posible incidencia sobre colaboradores externos
permanecio sin evaluacion en ambos trabajos
revisados. La distribucidn imprecisa de tareas y
la duplicidad funcional identificadas por Guerra
et al. (2025), situaron la organizacion del
trabajo como dimensidn necesaria del redisefio.
Su  propuesta de manuales  preciséd
responsabilidades, mientras Hernandez (2001),
al examinar la reingenieria de Hammer y
Champy, distingui6 la  transformacion
fundamental de procesos de los ajustes
parciales.

Esta diferencia impidié equiparar documentar
funciones con redisefiar la gestion; ambas
alternativas ofrecieron alcances distintos y
ninguna acreditd por si misma efectos sobre la
retencion laboral. Las deficiencias
comunicacionales observadas por Avilés y
Sabando (2025), coexistieron con valoraciones
generales favorables de la comunicacion,
discrepancia que cuestiono la suficiencia de las
percepciones globales. Guerra et al. (2025)
sefialaron, desde la organizacion funcional, que
la descoordinacién interdepartamental
comprometia la eficacia operativa.

El contraste permitid situar los canales formales
como instrumentos para clarificar decisiones,
no como garantias de confianza o continuidad
laboral; resulté indispensable distinguir calidad
informativa,  coordinacion  efectiva y
expectativas de los trabajadores no familiares.
La formacion gerencial insuficiente registrada
por Quero et al. (2024), revel6 que las
decisiones administrativas dependieron de
capacidades para conducir equipos y ejecutar
planes. Rainz (2025), otorgo relevancia al
liderazgo participativo y a la
profesionalizacion, ampliando el examen desde
las competencias individuales hacia las
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practicas de direccion. Esta complementariedad
sugirio que modificar procedimientos sin
revisar quiénes los aplican podria conservar
dificultades existentes; no obstante, ambos
trabajos se concentraron en funcionamiento
empresarial, sin establecer variaciones en
permanencia del personal no familiar. El
reconocimiento verbal y los incentivos
ocuparon un lugar destacado en el estudio de
Aguirre (2025), con diferencias vinculadas al
sector y a la cultura empresarial. Frente a ello,
Morales (1978), al examinar el intercambio
social de Blau, distinguié beneficios
instrumentales, confianzay relaciones de poder.

La comparacion evitd reducir la permanencia a
recompensas inmediatas y permitio considerar
la reciprocidad como interpretacion de las
practicas de reconocimiento, sin atribuir al
estudio mediciones directas de tales
mecanismos relacionales. La revision de
Saldafia et al. (2026), identific6 una
desconexion entre atraccion y fidelizacion,
junto con dimensiones de desarrollo, bienestar
y liderazgo vinculadas con retencion. Avila y
Pascual (2020), al discutir el modelo de Meyer
y Allen, cuestionaron equiparar identificacion
afectiva, necesidad de continuidad y obligacion
moral.

El contraste permitié precisar que conservar
trabajadores no equivalia a fortalecer su
compromiso; las estrategias administrativas
requeririan indicadores diferenciados para
evitar interpretar toda permanencia como
adhesion voluntaria a la organizacion familiar.
La asociacion entre estrategias de retencién y
motivacion documentada por Barreto y Flores
(2025) ofrecio un respaldo empirico al vinculo
entre précticas institucionales y respuestas
laborales. Aguirre (2025) examind
reconocimiento e incentivos en pequefas
organizaciones, destacando su adaptacion
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cultural. La cercania temética no elimind sus
diferencias de poblacién ni autoriz6é atribuir
causalidad: el primer estudio correspondi6 al
sector publico y el segundo no aislé empresas
familiares. De ello surgidé la necesidad de
contrastar procedimientos y permanencia
mediante evidencia especifica.

En conjunto, la revision permitié identificar
formalizacion, preparacion directiva,
comunicacion 'y  reconocimiento  como
dimensiones complementarias para formular
criterios de redisefio administrativo. Su
interpretacion conjunta desplazé la atencion
desde instrumentos aislados hacia decisiones
institucionales que  podrian  configurar
experiencias laborales previsibles. Persistieron,
sin embargo, dos limites distintos: la
documentacion examinada no explico la
permanencia de colaboradores no familiares y
el disefio bibliogréafico no verifico resultados
posteriores a ninguna intervencién. La
contribucion consistio en delimitar criterios
fundamentados, sin presentar su eficacia como
demostrada.

Conclusiones
El estudio permiti6 reconocer que los procesos

administrativos en empresas  familiares
combinaron funciones formales de
planificacién, organizacién, direccién y control
con decisiones influidas por relaciones de
parentesco. Esta coexistencia no constituyd una
deficiencia, aunque la distribucion ambigua de
responsabilidades, la comunicacion informal y
la  insuficiente preparacion directiva
aparecieron como dificultades para gestionar
personas. El hallazgo central sefialé que el
redisefio no debia limitarse a elaborar manuales,
sino examinar la correspondencia entre reglas,
competencias gerenciales y practicas efectivas,
preservando las particularidades de la identidad
empresarial familiar sin confundirlas con
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criterios de desempefio. El equilibrio exigid
distinguir cercania interpersonal y
responsabilidad institucional. Respecto de los
colaboradores no familiares, el andlisis
identifico factores administrativos asociados
conceptualmente con sus expectativas de
continuidad: transparencia decisional,
reconocimiento, oportunidades de crecimiento,
bienestar y claridad funcional. Su importancia
adquirié una dimension particular cuando el
acceso a responsabilidades y beneficios pudo
estar condicionado por la autoridad de los
propietarios.

Sin embargo, los estudios examinados no
permitieron comprobar diferencias sistematicas
entre trabajadores familiares y externos, ni
establecer que una practica administrativa
especifica produjera mayor permanencia. Esta
restriccion impidié convertir asociaciones y
propuestas organizacionales en relaciones
causales  demostradas, aunque  ofrecid
categorias pertinentes para futuras
comprobaciones, su interpretacion demandd
reconocer particularidades organizacionales.
Los criterios de redisefio derivados de la sintesis
comprendieron  delimitar  facultades de
decision, documentar funciones, fortalecer
capacidades directivas, formalizar canales
informativos y  establecer préacticas de
reconocimiento sujetas a seguimiento.

Se recomend6 priorizar un diagnéstico de
procedimientos criticos, consultar al personal
sobre su aplicacion y definir responsables e
indicadores antes de incorporar herramientas
tecnoldgicas o0 nuevos protocolos. Resultd
pertinente  diferenciar  las  decisiones
patrimoniales de las evaluaciones
profesionales, procurando que ascensos,
incentivos 'y formacion respondieran a
condiciones conocidas. Estas orientaciones
constituyeron posibilidades de mejora, no
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intervenciones validadas por la investigacion
documental; la gradualidad permitiria examinar
resistencias y ajustar decisiones sin imponer
uniformidad. El aporte del analisis consistio en
vincular la gestion por procesos con las
condiciones organizacionales que podrian
favorecer vinculos laborales voluntarios,
distinguiendo retencion contractual, motivacion
y compromiso afectivo. Su alcance quedo
limitado por la diversidad sectorial de las
fuentes y la ausencia de seguimiento
longitudinal especifico en empresas familiares.

Investigaciones posteriores podrian contrastar
percepciones de trabajadores familiares y
externos, examinar diferencias segun tamafo y
generacion propietaria, y evaluar cambios antes
y después de aplicar procedimientos revisados.
Tal continuidad investigativa permitiria
determinar qué modificaciones administrativas
fortalecen efectivamente la permanencia sin
debilitar la identidad familiar; comparar estos
sectores permitiria valorar su transferencia con
prudencia.
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