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Resumen

Este trabajo propone la implementacién de mejoras a las etapas de seleccién de
postulantes y de la carrera laboral, para los colaboradores de una empresa de
servicios de cosecha forestal. El objetivo de este proyecto es proponer una mejora al
proceso de seleccién y movilidad interna de colaboradores, tomando como caso de
estudio al departamento de maquinarias, para asegurar una adecuada asignacion de
cargo y ascensos de acuerdo a sus competencias y desemperfio, dejando la capacidad
instalada para replicar el modelo en los demas departamentos de la empresa. Para
lograrlo se propone utilizar una metodologia cuantitativa, basada en una encuesta
estructurada a 23 jefaturas medias de la organizacion, considerando una muestra
por conveniencia, para entender como y por qué se debe mejorar los procesos de
seleccion y movilidad interna. Los resultados muestran mayoritariamente una
percepcion desfavorable de las personas encuestadas, respecto de los procesos
organizacionales; es decir, la empresa no integraria formalmente la gestiéon de
personas como parte de su estrategia y de sus objetivos organizacionales,
desconociendo los encuestados la vision, misién y la manera como se realizan
actualmente los procesos de seleccién y promocion de colaboradores al interior de
la empresa. En sintesis, la propuesta de mejora es necesaria de implementar,

asegurando su replicabilidad en el resto de los departamentos de la empresa.



Palabras claves: Seleccion de Personal; Movilidad Interna; Competencias; Gestion

del Desempeiio; Gestion de Personas.
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1 INTRODUCCION

El presente proyecto tiene como finalidad disefiar un modelo de gestidn de personas,
especificamente en el ambito de seleccién de personal y movilidad interna (tanto
vertical, como horizontal) para una empresa de servicios de cosecha forestal, que en
la actualidad presenta déficit metodologico en estos dambitos del desarrollo. En tal
sentido, el desafio surge de la necesidad de normalizar los procesos de ingreso y el
desarrollo de carrera al interior de la organizacion, en un area critica de la labor del
servicio de cosecha forestal, como es el Departamento de Maquinarias lo que debiese
ser desarrollado por el nuevo Departamento de Personas que se encuentra
conformando la organizacién. La principal funciéon del Departamento de
Maquinarias consiste en llevar a cabo el mantenimiento de las maquinarias, en un

contexto de mecanizacion de la faena forestal.

La progresiva complejizaciéon de la demanda de mercado nacional e internacional y
sus crecientes exigencias técnicas y organizacionales, ha motivado a incorporar
procesos de definicion de las competencias! técnico-formativas, a la hora de evaluar
los requerimientos de ingreso y, ademas, el desempefio para la movilidad interna en

el Departamento de Maquinarias.

En la actualidad, Chile es uno de los veinte primeros paises en el mercado
internacional, en términos de produccidn y comercializacion de productos forestales
(Corporacidén de la Madera - CORMA, 2016). Y en el pais, dos compafiias nacionales
se encuentran compitiendo con grandes conglomerados del rubro a nivel mundial, a
saber: Forestal Mininco SPA, de la Compafiia Manufacturera de Papeles y Cartones

(CMPC) y Forestal Arauco S.A. (Arauco).

Ambas empresas atribuyen la obtencién de sus logros, entre otros motivos, al

desarrollo de las personas. Por ejemplo, Arauco, ha declarado explicitamente que

1 Hace referencia a las caracteristicas de personalidades, devenidas en comportamientos, que
generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Alles, M (2015). Diccionario de competencias:
las 60 competencias mas utilizadas en gestion por competencias, 2da. Edicién, Buenos Aires, Granica.



trabaja en propiciar todas las condiciones necesarias para atraer y desarrollar
personas de excelencia que contribuyan al logro de los objetivos que se han
planteado (Forestal Arauco, 2017). Por otra parte, Forestal Mininco SPA sefiala como
parte de sus valores en su sitio web? que sustenta sus operaciones en una fuerte
cultura de responsabilidad y de excelencia3. En este contexto, una empresa
prestadora de servicios de cosecha forestal que opere o desee establecer vinculos
productivo-comerciales con estas dos grandes organizaciones, debe instalar como
uno de sus focos principales la gestion de personas. Y esto es fundamental para

desarrollar y consolidar equipos de trabajo.

Las practicas de gestion enfocadas en las personas permiten generar climas de
mayor confianza y mayor autonomia del personal, favoreciendo la permanencia y
compromiso de la gente con el negocio (Bravo, 2015). Sin embargo, una de las
principales dificultades que se debe superar es el posicionamiento que presenta el
area de gestion de personas, dentro del comun de las empresas en Chile, el cual ha
sido mas bien de indole administrativa, ejecutando decisiones que se adoptan en la
cupula directiva (Bravo, 2015). En tal sentido, se distinguen focos importantes en los
cuales las areas de gestion de personas pueden mejorar su accionar; entre ellas se
encuentran: la vinculacion con el negocio, la gestion de indicadores y, en especial, la
generacion de valor del recurso humano, &mbitos que pueden ser visibilizados en
otras areas dentro de las organizaciones (Martinez, Lagos, Larraechea y Rodriguez,

2016).

Por otra parte, las areas de gestion de personas en las organizaciones son una fuente
de alternativas de diferenciacion con respecto de organizaciones similes y, a su vez,
constituyen una parte fundamental de la operacién de la organizacién (Martinez,
Lagos, Larraechea y Rodriguez, 2016). En un ambiente altamente competitivo, lograr

un fuerte desarrollo del area de gestion de personas podria generar una ventaja

2 Forestal Mininco S.A., perteneciente al grupo de empresas CMPC (Compafiia Manufacturera de Papeles y Cartones), quien
administra el patrimonio forestal de la compafia (Recuperado el 08.06.2020 de: http://www.forestalmininco.cl/nuestra-
empresa).

3 Recuperado el 08.11.2020 en: http://www.forestalmininco.cl/nuestra-empresa/nuestros-valores
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diferenciadora respecto del resto de empresas forestales, alcanzando una valoracion

significativa por parte de sus clientes.

El disefio e implementacion de un modelo de gestidon de personas, en las areas de
selecciéon de personal y movilidad interna de colaboradores (tanto vertical, como
horizontal) para el Departamento de Maquinarias, implica desarrollar una
metodologia que aborde el déficit de procesos estandarizados que, en la actualidad,

se sustentan en argumentos subjetivos de seleccion y promocidn.

Desde esta perspectiva, el presente proyecto sefiala un conjunto de competencias,
tanto técnicas como formativas, que seran incluidas a corto plazo en los procesos de
seleccidn de postulantes al Departamento de Maquinarias, segiin categorias de nivel
de desarrollo inicial de competencias. Del mismo modo, se establecen aquellas
competencias a evaluar en términos de desempeiio, cuyo resultado permitira dirimir
las posibilidades de movilidad interna del colaborador, respecto de su carrera

laboral al interior de la empresa.

1.1 Seleccion de personal y movilidad interna de colaboradores:
Como asegurar una adecuada eleccion de acuerdo con
competencias y desempeiio.

Dado lo anterior, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto:

(Cuales son las variables que identifican de mejor manera, en un proceso de
seleccion de personal o movilidad interna de colaboradores, a un candidato idéneo,

en funcion de los objetivos estratégicos de la empresa?

La empresa, adolece de un proceso claro y estandarizado de seleccion de personal y
de movilidad interna de colaboradores, para contar con personal idoneo, que

asegure una eficiente prestacion de servicios de cosecha forestal.

En la actualidad, presta servicios a dos grandes clientes, quienes poseen el mayor
patrimonio forestal del pais y, por consecuencia, un nimero importante de

contratistas con similitudes de experiencia operacional. Implementar una adecuada
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seleccion de personal y movilidad interna de colaboradores, que asegure una
prestacion de servicios eficiente y diferenciadora de su competencia, ayudara a la

fidelizacién con sus clientes y la propia sustentabilidad de la empresa.
1.2 Breve discusion de la literatura

Gestion de personas: Teoria y definiciones

La incorporacién de la gestién de personas en la estrategia empresarial ha cobrado
progresivamente relevancia. Implementar practicas de gestion de recursos humanos
es importante, para crear y mantener el capital humano, que permita obtener un

mejor desempefio y alcanzar una ventaja competitiva. (Ynzunza e Izar, 2016).

Considerando la progresiva mecanizaciéon y tecnificacion del servicio de cosecha
forestal, en la actualidad, la tecnologia es ya considerada un commodity, aunque su
utilizacion diferencial se vincula al agente que la opera. Por ejemplo, si las maquinas
“A” son tan buenas como las maquinas “B” ;Cual es la diferencia entre ambas? Una
respuesta a ello es que la diferencia la constituyen las personas que trabajan en las
respectivas compafiias (Alles, 2015). Desde esta perspectiva, la calidad del recurso
humano marcaria la diferencia y, para ello, los objetivos de la gestidon de personas
debiesen favorecer a la organizacion, en el logro de la estrategia definida en este

ambito de desarrollo (Alles, 2015).

En tal sentido, es relevante que la gestién de personas se lleve a cabo considerando
el marco definido por la estrategia de la organizacion (Pereda y Berrocal, 2011).
Aqui, la ventaja competitiva basica de las empresas al inicio del nuevo milenio
definitivamente radicaria en el nivel de seleccién, formacién y gestién de sus
recursos humanos (Cuesta, 2016). Desde esta perspectiva, tanto el modelo de gestion
de personas, como la estructura organizacional, deben estar alineados con la

estrategia productiva/comercial que defina la organizacion.
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En ese ambito, el presente trabajo procuré aportar al disefio de una propuesta de
gestion de personas, enfocandose en los ambitos de seleccion de personal y
movilidad interna del colaborador, en una empresa de servicios forestales. En tal
sentido, es necesario precisar que el verdadero propoésito del area de gestion de
personas es el desarrollo continuo de las capacidades y competencias de los activos
humanos de una organizacion, para que esta ultima pueda cumplir sus objetivos a lo

largo del tiempo (Locher, 2017).
Seleccion de personal:

Fijar una estrategia de seleccion del recurso humano es un paso importante en una
organizacion. Después de todo, atraer y contratar a las personas con el tipo y el nivel
de talento adecuados, son elementos criticos de la eficacia empresarial (Gomez,
Balkin y Cardy, 2008). En términos practicos, esto significa que todos los gerentes
deben estar seguros de que los puestos que estdn bajo su responsabilidad son
ocupados por personas capaces de desempefiarlos adecuadamente (Chiavetano,

2007).
Movilidad interna:

Se debe mantener una estrategia clara para la movilidad interna del recurso humano.
Las principales ventajas del reclutamiento interno son econémicas, mas rapidas,
presenta un indice mayor de validez y de seguridad, es una fuente poderosa de
motivacion para los colaboradores, aprovecha la inversién de la empresa en la
capacitacion del personal y desarrolla un saludable espiritu de competencia entre el
personal (Chiavenato, 2011). Desde esta perspectiva, un pilar importante para la
movilidad interna, es el desarrollo de la carrera profesional, a través de un esfuerzo
continuado, organizado y formalizado, que reconoce que las personas son un recurso

vital para las organizaciones (Gémez, Balkin y Cardy, 2008).

Desde esta perspectiva, un departamento de recursos humanos en una empresa

debe identificar de forma proactiva las necesidades organizacionales; por ejemplo,
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nuevas competencias y habilidades, conocimientos técnicos adicionales, y mejora
continua de las competencias organizacionales (Locher, 2017). Para aquello, hace
falta establecer y mantener alguna forma de matriz de competencias y habilidades
que identifique las que son necesarias y el nivel de capacidad presente para cada una

de ellas (Locher, 2017).
Modelos o tipos de representacion:

La aplicacién de un modelo de evaluacion permite a un colaborador realizar un
analisis profundo de su desempefio, estructurando nuevos objetivos de forma que
sienta que son alcanzables teniendo en cuenta sus expectativas (Pefia, Lujan y Silva,

2020).

Respecto a la implementaciéon de un modelo por competencias, las personas se
desarrollan profesionalmente cuando conocen sus competencias, conocen sus
necesidades de desarrollo, desean desarrollar las competencias, saben cémo
desarrollarlas, reconocen y estdn convencidos de que ese desarrollo de
competencias favorecera los objetivos de la organizacion y sienten que desarrollar
las competencias les mejorara su perfil (Mesa, 2019). En este sentido, el modelo de
gestion por competencias facilita un adecuado desempeiio del rol de cada empleado
dentro de su darea, siendo también una herramienta valiosa para planificar la
trayectoria de desarrollo y el mapa de carrera de un empleado dentro de una

organizacion competente (Ortiz, Rendén y Atehortta, 2012).
:.Como lo abordan en el resto del mundo?:

A nivel latinoamericano, los sistemas de gestion de personas en empresas
contratistas forestales, salvo excepciones, presentan un déficit en el nivel de
desarrollo organizacional, con respecto de las exigencias del rubro de produccién
forestal. Por ejemplo, en el caso argentino, algunas empresas han difundido la

tercerizacién de los servicios internos y la rotacion de los trabajadores entre
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distintos contratistas, lo que evidencia una insuficiencia de estdndares de gestion

efectiva de personas (Bardomas y Blanco, M., 2018).

A esto se suma, en muchos casos la movilidad espacial (migracion interprovincial) y
la vulnerabilidad social de los trabajadores agroforestales, lo que indica una
precarizacion de las condiciones laborales y de la forma en que las empresas
contratistas argentinas definen sus formas de gestionar la contrataciéon de sus

colaboradores (Alberti, 2018).

Sin embargo, para el caso cubano, en estudios se sefialan que unos de los aspectos
que potencian la gestién de las empresas forestales, corresponden a la mejora
continua, al enfoque de procesos, al monitoreo y a la gestion del desempefio (Pérez,

Fernandez y De la Nuez, 2020).
:.Como lo abordan en Chile?:

Estudios sefialan que, de las empresas chilenas del rubro forestal, sélo un 38% ha

implementado acciones de innovaciéon organizacional (Monsalvez, 2017).

Es necesario considerar la evolucidn en los ultimos afios de las condiciones laborales
en el rubro. Al respecto, las condiciones laborales de los trabajadores tercerizados
son diferentes a la de las empresas mandantes, existiendo un imperativo de mejorar
los estandares laborales, ya que éstos afectan en el desempefio de todo el sistema
productivo (Améstica-Rivas et al. 2016). Estos cambios en el mundo del trabajo
forestal han impulsado a las empresas de servicios forestales, a formalizar el
tratamiento que ejercen con los trabajadores, especialmente en el ambito de la
gestion de personas. Esto ultimo es refrendado por Améstica-Rivas et al. (2016),
quienes sostienen que “(...) la eleccién de las empresas contratistas en el sector
forestal es cada vez es mds exigente, en base a criterios econémicos, técnicos y
sociales. Contar con trabajadores altamente preparados, motivados y

comprometidos para las empresas contratistas es un desafio permanente” (p. 1).
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Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han
aportado a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una
oportunidad de desarrollo se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la
empresa prestadora de servicios forestales en estudio, informacién suficiente o
certeza, respecto de la disponibilidad de un proceso de seleccién de personal y
movilidad interna de colaboradores. Lo que autoriza la siguiente como contribucion

para este proyecto de grado.
1.3 Contribucién del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion para realizarlo ha sido la ausencia de
procesos definidos para la seleccion de personal y movilidad interna de
colaboradores en la organizacion, con fines de estandarizacién de competencias,
promociones y rentas. Se propone entonces, la implementaciéon de una metodologia
coherente y mejorada para dichos procesos en el area de gestion de personas. En
este sentido, contribuye a la compresion de las variables claves que permiten
seleccionar personal y promocionar a colaboradores de acuerdo a sus competencias

y desempenio, ajustando cargo y rentas segun estructura vigente en la compaiia.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes

como objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer una mejora al proceso de selecciéon de personal y movilidad interna de
colaboradores, en la empresa prestadora de servicios de cosecha forestal, tomando
como caso de estudio al departamento de maquinarias, para una adecuada
asignacion de cargo y ascensos de acuerdo con sus competencias y desempefio,
dejando la capacidad instalada para replicar el modelo en los demdas departamentos

de la empresa.
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1.4.1

Objetivos especificos

Estudiar estrategias de entrada del recurso humano en la organizacion, de
acuerdo a un conjunto de competencias formativas y profesionales
acreditadas, asociadas a un nivel de desarrollo del cargo y su correspondiente
grado de remuneraciones.

Definir criterios de movilidad y promocion interna, de acuerdo a un modelo
de evaluacion de competencias técnico-productivas y psicolaborales,
asociadas a indicadores ponderados de desempefio productivo.

Proponer un proceso mejorado y factible de seleccién de personal y

movilidad interna de colaboradores en la empresa.

1.5 Propuesta metodoldgica

1

2)

Paradigma y Disefio: Para este estudio se propone la utilizacion de una
metodologia cuantitativa, basada en una encuesta estructurada a 23 jefaturas
medias de la organizacion, considerando una muestra por conveniencia, para
entender como y por qué se debe mejorar los procesos de seleccion de
personal y movilidad interna de colaboradores. La investigacion cuantitativa
se basa en técnicas mucho mas estructuradas, ya que busca la medicion de las
variables previamente establecidas, pudiendo ser con criterio experto o por
conveniencia (Lopez y Sandoval, 2006).

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio. El estudio considera a 23
jefaturas medias de la empresa, cargo que oper6 como unico criterio de
inclusion. Del total de participantes, 10 corresponden al cargo de Jefe de
Faena, 6 a Supervisor, 2 a Lider de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST) y 5
de ellos ocupan cargo de Encargado de Area. La edad de los encuestados
flucttia entre los 22 y 66 afios, con una media de 46 afios, mediana de 47 y

moda de 56, todos se sexo masculino. La antigiiedad laboral se encuentra
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entre los 2 meses y 13 afos, con una media de 4 afios, mediana de 3 afios y
una moda de 1 afio.

3) Entorno: La empresa donde se realiz6 el estudio, posee aproximadamente 20
afios de experiencia en la prestacién de servicios de cosecha forestal en el
pais, concentrando sus actividades entre la region del Maule y la regién de la
Araucania. Dentro de los servicios especificos entregados, se encuentra la
cosecha de bosques de pino radiata en terrenos planos, media pendiente y
alta pendiente, a través de la mecanizacion de sus procesos. Actualmente la
empresa posee contrato con dos clientes, quienes son los mayores actores del
rubro a nivel nacional.

4) Intervenciones: El diagndstico se realiz6 a través de una encuesta
estructurada, con base a 14 variables, destinadas a evaluar la situacion actual
de la organizacién, tributando a los ambitos de la seleccién de personal y
movilidad interna de colaboradores. Para ello se aplicé una encuesta con
Escala Lickert#, que consiste en medir el grado de acuerdo o en desacuerdo
(Adami, 2019) de los participantes, abordando factores criticos de la
organizacion, como objetivos y estrategia organizacional, visidn, misidn e
indicadores de desempeno, entre otros:

P.1. Los colaboradores tienen claridad respecto de las propias funciones,
asi como las de sus pares.

P.2.  Son conocidas las funciones de los colaboradores a su cargo.

P.3. Los colaboradores conocen la mision y la visién de la empresa.

P.4. La empresa ha dado a conocer su estrategia y objetivos
organizacionales.

P.5. Los indicadores claves de desempefio son conocidos por los

integrantes de la empresa.

4 Consiste en un conjunto de items bajo la forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se solicita la reaccion
(favorable o desfavorable, positiva o negativa) de los individuos. Osorio Rojas, R. A. (2009). La metodologia del
cuestionario. La Sociologia En Sus Escenarios, (D). Recuperado a partir de
https://revistas.udea.edu.co/index.php/ceo/article /view/1498
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5)

P.6. Los procesos de seleccién y contratacion de nuevos colaboradores son
conocidos.

P.7. Es importante que los trabajadores conozcan periddicamente los
indicadores de desempefio de la empresa.

P.8. Los procesos de movilidad horizontal o ascendente al interior de la
organizacion se encuentran establecidos.

P.9. Atender las necesidades de los colaboradores, genera equipos de
trabajo mas cohesionados, satisfechos y orientados a la productividad y la
seguridad.

P.10. Esta empresa se preocupada de establecer correctas bandas de
remuneraciones para sus colaboradores, segin su cargo.

P.11. Los colaboradores se sienten satisfechos de trabajar en esta empresa.
P.12. Esta empresa se preocupa por las necesidades de sus clientes y por la
satisfacciéon de sus exigencias.

P.13. Los colaboradores solo consideran importante el salario y los
incentivos econdmicos.

P.14. Esta es una empresa preocupada por la formacion continua de sus
colaboradores.

Plan de analisis de los datos: Una vez finalizado el proceso, las encuestas
son procesadas, asignandole un valor para cada item, como se indica a
continuacién: “totalmente de acuerdo” 5, “de acuerdo” 4, “ni acuerdo ni
desacuerdo” 3, “en desacuerdo” 2 y “totalmente en desacuerdo” 1 (Osorio,
2009). En conjunto, los 14 items de la encuesta arrojan un puntaje total
minimo de 14 puntos y un maximo de 70. Considerando un puntaje de corte
de 52 puntos (obtenidos con base al rango de opciones “totalmente de
acuerdo” y “de acuerdo”), es posible establecer en el colaborador, su
percepcion respecto de la cultura de la organizacion. Con puntajes menores a
52 puntos, se supone que el colaborador presenta una percepcion

desfavorable.
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6) Etica: Se procurd la entrega de la informacién, para que cada jefatura media
tuviese la contextualizacion del proceso y sobre la confidencialidad de los
datos, indicando que no se necesitaba el registro de nombres, solo de cargos.
En ninglin momento se intento, ni explicita ni implicitamente, ejercer ningtn
tipo de presidn para la participacion, ni influir en las respuestas, ni entregar

beneficios de ningun tipo para ser parte del estudio.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Describe el contenido de cada capitulo a partir del segundo, en un parrafo que lo
resume y lo presenta en términos generales. Como se dijo, esta tesis posee 4
capitulos.
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo,
proponiendo objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco
de la investigacion, su contribucién, y presentando a su vez un marco
metodoldgico para su desarrollo e implementacidn.
Capitulo 2: Se presenta formalmente la problematica del proyecto y la
metodologia asociada.
Capitulo 3: Se muestran analisis y resultados de la propuesta del trabajo.
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y
una direccion para la investigacién futura, la cual considera aquellas preguntas
no contestadas durante el desarrollo de este trabajo, se presentan en este
capitulo.
Referencias generales

Anexos
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2 PRESENTACION DEL PROBLEMA Y METODOLOGIA
SELECCIONADA

2.1 Presentacion de la problematica del proyecto

La empresa de servicios donde se desarroll6 el presente proyecto, es una empresa
de cosecha forestal, con una dotacién aproximada de 135 personas. Tiene cinco
contratos con los dos mayores actores del rubro, todos ellos con un alto nivel de
mecanizacién, cuya valorizacién de activos bordea los US$ 10.000.000 (Empresa,
2020). El proceso productivo es prominentemente técnico, con tecnologia compleja,
requiriendo personal calificado de dificil reemplazo. Se suma a ello, la dispersién
geografica de sus operaciones, que se distribuyen desde la Region del Maule, hasta

la Region de Los Rios.

La estrategia de mecanizacion tomada por sus clientes ha implicado el ingreso de
equipos a pendientes mayores de 35%, superficie donde hasta hace poco solo era
posible voltear con motosierras y maderear con torres tradicionales (semi-
mecanizado). Esta mecanizacién de los procesos forestales se debe principalmente a
una necesidad de maximizacion de la producciéon (por aumento de la demanda), con
el fin de disminuir en los trabajadores, la exposicidn a peligros propios de la cosecha
forestal y, ademas, por escasez de mano de obra en el sector. Esto trae consigo una

alta inversion que debe ser puesta en operacion, a través de sus colaboradores.

Los cargos mas utilizados en empresas mecanizadas de cosecha, es el de Operadores
de Maquinaria Forestal, respecto del cual se prevé un déficit de reemplazo de 629
personas en el afio 2030 (Innovum - CORMA, 2015). El segundo mas utilizado
corresponde al cargo de Técnicos Mecdanicos, cuya dotaciéon es equivalente al 50% de
la dotacion de Operadores®. Esto hace sumamente necesario crear mecanismos de

seleccion de personal y de movilidad interna de colaboradores, que permite crear

5 Esta ultima estimacion se basa en informacién de la empresa del presente estudio, recabada en Octubre de
2020.
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valor a la organizacién por sobre su competencia, y con ello reducir al minimo

posible la rotacién de colaboradores en estas areas.

Se debe considerar que la empresa en estudio participa permanentemente en
procesos de licitacién de contratos de servicios de cosecha forestal, donde -por
ejemplo- uno de sus clientes en Bases Técnicas declar6 la necesidad que sus
proveedores de servicios de cosecha forestal, establezcan una organizacion
funcional, orientada a la especializaciéon y desarrollo de competencias de los
colaboradores, que genere avances en el nivel de operaciéon (Arauco, 2018). Esta
declaracion genera desafios importantes, al ubicar a los colaboradores en un lugar

predominante, en términos de procesos organizacionales.

Desde esta perspectiva, la gestidon de personas en esta empresa presenta debilidades
en los ambitos de la formalidad de los procesos, de la equidad de funciones, de las
responsabilidades y retribucién econémica entre los cargos. La necesidad de
estructurar inicialmente los procesos de seleccién de personal y movilidad interna
(horizontal y ascendente), son el comun denominador. En tal sentido, la
implementacion de herramientas de gestion para el area de personas, permitiria
llevar a cabo correctamente los procesos de seleccion de personal y movilidad
interna de colaboradores. Por ello es relevante, en términos de la sustentabilidad de
la organizacion, hacerse cargo de este desafio y alcanzar los estandares de calidad

necesaria, elementos que hoy en dia son valorados por los clientes.

2.2 Metodologia Cuantitativa

Para desarrollar el proyecto, se realizé un diagndstico de cultura organizacional, de
corte transversal, con énfasis en temas de interés para la investigacion, referidos a
los procesos de selecciéon de personal y movilidad interna de colaboradores. Para

ello, se desarroll6 y aplicé una encuesta que atendio factores organizacionales, como
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la vision, mision, objetivos y estrategia organizacional, indicadores de desempeiio,

orientacion de servicio, entre otros.

La encuesta de cultura organizacional fue desarrollada a partir de informacién
proporcionada por los Encargados de Area (logistica y sistemas, control de gestién,
magquinarias y operaciones), Encargado de Personal y Gerente de primera linea, que
sirvieron de base para la construccion del instrumento de diagnoéstico, recogiendo

con ello las necesidades de la organizacion.

El instrumento se aplicé a 23 jefaturas medias® de la empresa, cargo que oper6é como
Unico criterio de inclusion. A continuacion, se describe las caracteristicas de los
participantes, en términos de rango etario (grafico 1), antigiiedad en la empresa

(grafico 2) y tipo de cargo de jefatura (grafico 3).

Grafico 1: Rango etario de los participantes
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6 Jefes de Faena, Supervisores de Operaciones, Supervisores de Mantenimiento, Encargado de Area y Lideres
de SST.
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Grafico 2: Rango antigiiedad laboral de los participantes
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Grafico 3: Tipo de jefatura media
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El diagnoéstico se realizé con base a 14 variables, destinadas a evaluar la situacion
actual de la organizacion, tributando a los dambitos de la seleccién de personal y
movilidad interna de colaboradores. Para ello se aplic6 una encuesta con Escala
Lickert a 23 jefaturas medias, abordando factores criticos de la organizacion, como
objetivos y estrategia organizacional, vision, misiéon e indicadores de desempefio,

entre otros.

A continuacion, se sefialan los 14 items que comprenden la encuesta de cultura

organizacional:
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- Loscolaboradores tienen claridad respecto de las propias funciones, asi como las

de sus pares.
- Son conocidas las funciones de los colaboradores a su cargo.
- Los colaboradores conocen la mision y la visién de la empresa.
- Laempresa ha dado a conocer su estrategia y objetivos organizacionales.

- Los indicadores claves de desempefio son conocidos por los integrantes de la

empresa.

- Los procesos de selecciébn y contratacién de nuevos colaboradores son

conocidos.

- Esimportante que los trabajadores conozcan periddicamente los indicadores de

desempefio de la empresa.

- Los procesos de movilidad horizontal o ascendente al interior de la organizacion

se encuentran establecidos.

- Atender las necesidades de los colaboradores, genera equipos de trabajo mas

cohesionados, satisfechos y orientados a la productividad y la seguridad.

- Esta empresa se preocupada de establecer correctas bandas de remuneraciones

para sus colaboradores, segtin su cargo.
- Los colaboradores se sienten satisfechos de trabajar en esta empresa.

- Estaempresase preocupa por las necesidades de sus clientes y por la satisfaccion

de sus exigencias.

- Los colaboradores solo consideran importante el salario y los incentivos

econdOmicos.

- Esta es una empresa preocupada por la formacién continua de sus

colaboradores.

De acuerdo a la encuesta, se utilizé una escala de items de 5 opciones, cuyos valores

son los siguientes (tabla 1):
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Tabla 1: Valor por opcién de item

Respuesta Valor
Totalmente de acuerdo 5
De acuerdo 4
Ni de acuerdo Ni en desacuerdo 3
En desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 1

Fuente: Elaboracion propia, basada en puntuacion de Escala Likert (Osorio, 2009)

En conjunto, los 14 items de la encuesta arrojan un puntaje total minimo de 14
puntos y un maximo de 70. Considerando un puntaje de corte de 52 puntos
(obtenidos con base al rango de opciones “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo”),
es posible establecer en el colaborador, su percepcién respecto de la cultura de la
organizacion. Con puntajes menores a 52 puntos, se supone que el colaborador
presenta una percepcion desfavorable con relacion a la presencia y calidad de los
procesos organizacionales de la empresa. Al contrario, con puntajes iguales o

superiores a 52 puntos, esta misma percepcién es considerada como favorable.

Las puntuaciones obtenidas por los colaboradores en la encuesta, se presentan en

tabla 2.
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Tabla 2: Resultado por encuestado y pregunta
ENCUESTA ORGANIZACIONAL

Valores de elemento de acuerdo a escala de Likert

N° Encuestado Valor por
P.1 | P2 |P3|P4 |P5|P6|P.7 P.8|P9 |P.10/P.11|P.12|P.13|P.14| Encuestado
1 [Supervisor 1 4 1513 |3[3[4|5]|2|5]|3]4]4]4]3 52
2 |Supervisor 2 5/5| 44 4]4|[5]|3|5|4|5|5]|2]4 59
3 |Supervisor 3 3 /5|2 |12 ]|4|5|2|5]2]4|3|]2]|3 43
4 |Supervisor 4 41514124 |5]|2|5|3]4]|5]2]3 49
5 |Supervisor 5 5/5|4 ]3] 2|5|[5]|2|4|3|4|4]|5]4 55
6 |Supervisor 6 214 |2|1]1]|4|5]1]|]5]|1]|3]|1]3]2 35
7 |Jefe de Faena 1 4|53 |1|1|2]|4]1|5]|2]|3|5]|4]|4 44
8 |Jefe de Faena 2 3|52 |1]1]3]|4|2|5]3]4]|]4]|3]3 43
9 |Jefe de Faena 3 1 3 1 2 2 1 1 1 5 1 2 1 1 1 23
10 |Jefe de Faena 4 4 |54 |2 |2 |5 |42 |5]|2|4|4]2]2 47
11 |Jefe de Faena 5 21 4|2|1]1|3|4|1]|5]|2]|3]|3]|]3]3 37
12 |Jefe de Faena 6 4|53 ]3| 1|4 |42 |5|3|4|4]5]4 51
13 |Jefe de Faena 7 3|/ 5|3|1]1]3]3 15| 1]2]|2]|3 1 34
14 |Jefe de Faena 8 4 |54 1| 2|2 5 15|22 | 4| 4] 3 43
15 |Jefe de Faena 9 4 |53 | 2|2 |4|4]1|5]4 412 1|3 43
16 |Jefe de Faena 10 4 2|1 |1 |2 |5]|1]|5|2|2]|3]|3]2 33
17 |Lider SST 1 4 4 3 2 2 4 4 5 5 4 4 4 4 5 54
18 |Lider SST 2 4 5 4 2 2 4 5 2 4 3 4 4 2 3 48
19 |Encargado de Area 1 4153|324 |5]1|5]|4]|4]|4]2]|4 50
20 |Encargado de Area 2 5/5|5|5|5|5|5]|4|4|5|4|5]5]5 67
21 |Encargado de Area 3 5/513|2]3|5|5]|3|5]|4|4[4]2]3 53
22 |Encargado de Area 4 4 |52 2]2|3|5]1|5[3[3]|3]4]4 46
23 |Encargado de Area 5 5/5| 4|2 |3 ]|4[5]|1]4]|4|4|]4]|5]4 54
Valor por Elemento 87 |105| 70 | 47 | 47 | 81 |102| 42 |111| 65 | 77 | 84 | 72 | 73 1.063

Fuente: Elaboracion propia, basada en puntuacién de Escala Likert (Fernandez de Pinedo,

1982)

En términos generales, se observa que 16 colaboradores (69,5%) presentan una

percepcion desfavorable con relacién a la presencia y calidad de los procesos

organizacionales de la empresa. Al contrario, solo 7 colaboradores (30,5%) reporta

una percepcion favorable.

Segmentado por tipo de cargo, es posible -observando el promedio obtenido-

sefialar que solamente los encargados de area tienden a desarrollar una percepcion

favorable respecto de la presencia y calidad de los procesos organizacionales

(Grafico 4).
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Grafico 4: Valor promedio de elemento por tipo de cargo
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2.3 Conclusion y analisis del capitulo

Con base a los resultados de la encuesta de cultura organizacional, se observa
mayoritariamente una percepcion desfavorable con relacion a la presencia y calidad
de los procesos organizacionales de la empresa, con excepcién del grupo de

encargados de area, quienes presentarian una percepcion levemente favorable.

La situacion expuesta sugiere la necesidad de establecer sistemas de gestion de
personas en la empresa de estudio, desarrollando procesos estandarizados a los
distintos dmbitos organizacionales, especialmente aquellos relativos a la seleccion

de personal y movilidad interna de colaboradores.
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3 RESULTADOS

3.1 Seleccion de Personal

Para lograr un proceso de selecciéon coherente a las necesidades de la organizacidn,
se propone partir por la implementacién de un procedimiento de selecciéon de
personal que considere y deje las directrices establecidas, para las siguientes etapas:
objetivos, alcance, método o descripcidon del proceso (reclutamiento, seleccidn,

contratacion) y responsabilidades.

Referente al método o descripciéon del proceso, se consideran los siguientes

subprocesos:
3.1.1 Reclutamiento de personal:

El reclutamiento consiste en proporcionar candidatos para el funcionamiento de la
organizacion, siendo una actividad cuyo objetivo inmediato es atraer candidatos de
entre quienes elegir a los futuros integrantes de la organizacién (Chiavenato, 2011).
Esta dado por la necesidad de contar con una base de datos suficiente de personas
que cumplan con los requisitos académicos, competencias y/o experiencia laboral

acordes a las necesidades del cargo, y sera abordada en dos etapas:
Etapa 1:

e Concurso interno, en virtud de las capacidades técnicas y curriculares del
personal de la empresa, que cuenten con el perfil definido para un cargo o
vacante a cubrir.

e Curriculum vitae referido, la entrega de informacién de personal activo de la
empresa, previo conocimiento de las competencias y habilidades técnicas

requeridas, para formar parte del proceso de reclutamiento.
Etapa 2:

Si el proceso anterior no arroja resultados deseados para cubrir el cargo vacante, se

procedera a la publicacion de un aviso de contratacion en un medio escrito o digital
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(diario regional y/o portales de trabajo por internet). También se puede considerar
a postulantes recomendados por personal interno. En caso que la empresa asi lo
definida, principalmente por el perfil del cargo (gerente, encargados de area o

especialistas en algiin &mbito), se podra externalizar este proceso.
3.1.2 Seleccion de postulantes:

La seleccion de personal forma parte del proceso de provision de recursos humanos,
y es el paso que sigue al reclutamiento. Si el reclutamiento es una actividad de
divulgacién, de llamar la atencién, de incrementar la entrada y, por tanto, una
actividad positiva de invitacion, la selecciéon es una actividad de oposicién, de
eleccion, de escoger y decidir, de clasificacidn, de filtrar la entrada y, por tanto, de

restringirla (Chiavenato, 2011).

Sobre la base de la informacién en el proceso de reclutamiento, se procedera a
seleccionar a quien o quienes cumplan con las competencias requeridas para el perfil
del cargo. En este proceso participara la jefatura del departamento o unidad
solicitante, con conocimiento de su superior y del jefe del departamento de personas.
Si asi fuese solicitado, el departamento de personas puede tomar contacto con el

postulante para programar una entrevista previa.

El resultado de la(s) entrevista(s) determinara al postulante que cumple con el perfil
necesario, y dependiendo de las responsabilidades del cargo, el departamento de
personas coordinara la evaluacidon psicolégica correspondiente, la cual arrojara

informacién determinante para su contratacion.

Todo informe psicoldgico sera recibido por el departamento de personas, quien
compartira documento exclusivamente con jefatura del departamento solicitante,

para velar por la confidencialidad de la informacidn.

Todo postulante seleccionado debe ser evaluado médicamente, a través de un
examen pre-ocupacional. Dependiendo del cargo, pueden ser: psico-sensotécnico,

altura fisica, operacion de maquinaria pesada, aversidon al riesgo, entre otras,
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dependiendo de las funciones o necesidades propias del cargo a desempeiar. Las
evaluaciones seran coordinadas por el departamento de personas, con la respectiva
mutualidad u organismo autorizado por el Ministerio de Salud/Secretaria Regional

Ministerial de Salud.

En la etapa de seleccidn se incorpora una herramienta, que ha sido desarrollada para
objetivar la evaluacion de las competencias y acreditaciones del postulante.
Considera los antecedentes generales, la admisibilidad del postulante, la evaluacién
de antecedentes curriculares, competencias y acreditaciones. Respecto a estos tres
ultimos mencionados, se ha construido una tabla que incluyen los factores a evaluar,
como perfil psicolégico, estudios, experiencia profesional, postitulo, acreditacion y

evaluacion técnica (teorica). Los sub-factores e indicadores son los siguientes:

Perfil:

- Adherencia al cargo; recomendable/recomendable con observacion. Los

postulantes que resultan no recomendables en evaluacion psicolégica, son

descartados inmediatamente del proceso de seleccion.
Estudios:

- Tipo de titulo; carrera profesional / carrera técnica de nivel superior /

carrera técnica de nivel medio.

- Area de estudios; mecanica, industrial, otra disciplina.

-  Conocimiento _especifico; motores diésel, hidraulica, electricidad,

procesadores’, equipos forestales en general®.
Experiencia Profesional:

- Afios de experiencia; 4 afios o mas, 3 afios, 2 afos, 1 afio, sin experiencia.

7Magquina forestal que realiza el sub-proceso de trozado de arboles a través de un aditamento llamado
“cabezal”. Este sub-proceso es el principal cuello de botella en las operaciones de cosecha forestal
(pendientes planas y pendientes medias).

8 Maquinas de volteo (feller/shovel), madereo (skidder, torres), trozado (procesadores) y clasificado
(excavadoras con garra)
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Postitulo:

- Perfeccionamiento técnico; magister, continuidad de estudios, diplomado, sin

perfeccionamiento. Si tiene mas de un tipo de perfeccionamiento, se le asigna

el de mayor valor.

Acreditacion:

- Licencia de conducir®; A3 + A4 + D, A4 + D, B + D, B o D, sin licencia.

Evaluacion técnica:

- Prueba de conocimiento del cargo; Nota >=a 95%, Nota >= 80 y < 95, Nota >=

65y <80, Nota >= 50y < 65, Nota < 50.

Para valorizar cada una de los indicadores, se ha creado la siguiente evaluaciéon
(tabla 3):

Tabla 3: Asignacion de valor

TABLA DE
EVALUACION
22
16
10
4
0

Fuente: Elaboracién propia.

9 Licencia A3; Permite conducir indistintamente taxis, vehiculos de transporte remunerado de escolares,
ambulancias o vehiculos motorizados de transporte publico y privado de personas sin limitacién de capacidad
de asientos. Licencia A4; Permite conducir vehiculos simples destinados al transporte de carga cuyo Peso Bruto
Vehicular sea superior a 3.500 kilogramos. Licencia B; Permite conducir vehiculos motorizados de tres o mas
ruedas para el transporte particular de personas, con capacidad de hasta nueve asientos, excluido el del
conductor, o de carga cuyo peso bruto vehicular sea de hasta 3.500 kilogramos, tales como automoviles,
motocoupés, camionetas, furgones y furgonetas. Licencia D; Permite conducir maquinarias automotrices como
tractores, sembradoras, cosechadoras, bulldozer, palas mecanicas, palas cargadoras, aplanadoras, gruas,
motoniveladoras, retroexcavadoras, traillas y otras similares. Recuperado el 31-10-2020 en
https://www.conaset.cl/programa/licencias-de-conducir/.
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Si el sub-factor evaluado cuenta con solo un indicador a evaluar, se considera el
primer valor de la tabla, si cuenta con dos indicadores a evaluar, se considera los dos
primeros valores de la tabla, y asi sucesivamente. El puntaje fue elegido

arbitrariamente por el autor del presente proyecto.

Una vez se cuente con todos los antecedentes del postulante, se puede llevar a cabo

el desarrollo de la evaluacién (tabla 4).

El caso de estudio es el departamento de maquinarias. En esta area de la
organizacion, se definieron los cargos que eran necesarios para dar soporte al
departamento de operaciones, principal cliente interno. Los cargos son: Ayudante
Mecanico, Mecanico C, Mecdnico B, Mecanico A, Mecanico Lider, Supervisor
Maquinarias/Mecanico Sénior y Jefe de Maquinarias. Para definir una adecuada
asignacién de cargo de acuerdo a las competencias y acreditaciones, regulando
también las expectativas de los postulantes, se desarroll6 una tabla (tabla 5) que
indica el cargo para el que califica, segiin el puntaje obtenido. A cada cargo del
departamento de maquinarias se le asigné un sueldo objetivo en documento
denominado “Ponderador de Renta Seleccion de Personal - Movilidad Interna

Maquinarias”19,

Una vez revisado todos los antecedentes, se le envia al postulante una Carta Ofertall.

Si la acepta, es contratado.

10 La empresa pidio reserva de este documento, para resguardar informacion estratégica.

11 Su objetivo es informar al candidato de la oferta de trabajo y de su futuro contrato para permitirle que lo
evalué y, si estd conforme, aceptarlo firmando la misma carta. Una vez firmada, la empresa puede elaborar el
respectivo contrato de trabajo.
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Tabla 4:

Factores de evaluacion.

FACTOR SUB-FACTOR INDICADOR EVALUACION PUNTAJE
) . ' Recomendable 2
Perfil Adherencia al Perfil de Cargo Recomendable C/Observacion 16
La carrera es profesional 22
Tipo de Titulo La carrera es Técnica Nivel Superior 16
La carrera es Técnica Nivel Media 10
Es del area mecanica 2
Area de Estudios Es del area industrial 16
Otra disciplina 10
Estudios Motores Diesel / Hidraulica / Electricidad /
22
Procesadores / Eq. Forestales
Conocimiento Especifico 4de5 16
3de5 10
2de5 4
1de5 0
Posee >= 4 afios de exp. laboral forestal 2
. Posee 3 afios de exp. laboral forestal 16
Experiencia
pf onal Afios de Experiencia Posee 2 aiios de exp. laboral forestal 10
Profesiona Posee 1 afios de exp. laboral forestal 4
Sin experiencia laboral forestal 0
Magister 16
, . . - Continuidad de estudios 10
Postitulo Perfeccionamiento Técnico Diplomado i
Sin perfeccionamiento 0
Licencia de Conducir A3+A4+D 2
- : M +D 16
Jefe Maquinarias / Supervisor
Acreditacion ( f 1 o /Sup i B+D 10
asignar el siguiente puntaje: B+ oD 4
D=22 80D 10, Sin Licencia = 0) |Sin licencia 0
>=95 22
Evaluacion  |Prueba de Conocimientos del ~ 2=80¥<95 16
L >=65y< 80 10
Técnica Cargo >=50y<65 4
<50 0
PUNTAJE 0
LOGRADO

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5: Puntaje minimo para optar a cada cargo.

PUNTAJE |ASIGNACION DE CARGO
CARGO AL QUE POSTULA CARGO PARA EL QUE CALIFICA . (segtin puntaje
MINIMO o
grado)
Jefe Maquinarias 156
Supervisor Mag. / Mecanico Senior 136
Mecdnico Lider 126
;. Mecénico A 116
Aqui se indica el cargo —
Mecanico B 98
Mecanico C 78
Ayudante Mecanico 59
NO CALIFICA <59

Fuente: Elaboracion propia.

La definicién del puntaje de corte para cada postulacidn, se fijé previa simulacién de

los indicadores, con las competencias minimas que debia tener cada cargo a criterio

del autor del proyecto.

35



3.2 Movilidad Interna

Para lograr un proceso de movilidad interna objetiva y coherente a las necesidades
de la organizacion, se propone disefiar un modelo de evaluacién del desempefio, que
facilite la decisién sobre la carrera funcionaria o laboral de colaboradores al interior
de la empresa, que puede ser ascendente (pasar por ejemplo de ayudante a jefatura)
u horizontal (pasar de un tipo de equipo a otro de mayor especializacion), tomando
como caso de estudio al departamento de maquinarias, a cuyos integrantes les aplica

la movilidad ascendente.

El modelo esta integrado por cuatro etapas, denominadas de la siguiente manera:
evaluacion del desempefio en el trabajo, autoevaluaciéon del desempefio del
colaborador, evaluaciéon del desempefio de jefatura directa y evaluacion

competencias/acreditaciones del postulante.
3.2.1 Evaluacion del desempeiio en el trabajo (EDT):

La evaluacién del desempeiio es una apreciacion sistematica de cdmo se desempefia
una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo (Chiavenato, 2011). Esta
evaluacion esta integrada por 6 indicadores de gestion, como se indica a

continuacion:

- Programa de seguridad y salud en el trabajo (PSST): Este indicador tiene
relacion al promedio de cumplimiento de ejecucidon por parte del usuario,
respecto al programa de inspecciones/observaciones que debe ejecutar en
plataforma SafeTI (nombre comercial que une dos conceptos: Seguridad y
Tecnologia de la Informacién) para el periodo seleccionado. Dentro de la
plataforma se programan las listas de control que son usadas para llevar a
cabo las inspecciones y observaciones que se definieron en los distintos
Programas Personalizados en SST para jefaturas medias (Jefe Faena,
Supervisor y Lider SST). La plataforma funciona con conexién a internet y en

modalidad Off-line a través de SafeTIApp para Smartphone. Para que
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plataforma capture los datos, equipo mévil debe ser sincronizado
manualmente cuando tome cobertura. Esta plataforma permite llevar
indicadores de cumplimiento de avance de programas y del comportamiento
individual de los usuarios. Para el caso de mecanicos (ayudante, C, B y A),
quienes no cuentan con programa en SafeT], este indicador fue ajustado bajo
el criterio de incumplimientos detectados por SST en un afio mdvil, segin su
criticidad, lo cual se explica mas adelante.

- Accidentes con tiempo perdido (CTP)/sin tiempo perdido (STP)/dafio
material (DM): Este indicador mide si el colaborador evaluado o
colaboradores a su cargo tuvieron accidentes o hubo eventos con dafio
material.

- Indice de disponibilidad mecanica (IDM)!2: Indica el porcentaje de horas de
la jornada planificada que el equipo estuvo disponible, para operar sin

detenciones relacionadas a intervenciones mecanicas.

Horas objetivo—Tiempo de Mantenimiento

Indice de Disponibilidad Mecanica = —
Horas objetivo

- Estado de resultado maquinarias (EE.RR.M)13: Es la relacién entre los costos

imputados a “Mantencion y Reparacion” y las ventas del contrato.

Costos de Mantenciéon y Reparacion

Relacion Costo/Venta =
/ Venta del contrato

- Mantenimiento predictivo (MP)4: Indica el cumplimiento del plan de
muestras de aceite definido. Se calcula promediando los siguientes factores

mas el tiempo de entrega de la muestra:

Muestras tomadas

Cumplimiento de toma de muestras = —
Muestras solicitadas

12 Fuente; empresa.
13 Fuente; empresa.
14 Fuente; empresa.
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- Precision del servicio (PS)!>: Indica la desviacién de los mantenimientos
programados. Esta debe estar entre +0.1 y -0.1 o +/- el 10% de desviacion. Se

espera que el 95% de los eventos estén dentro del rango.

Horometro programado — Horédmetro real
Intervalo definido (250 horas)

Precision de Mantenimiento =

Se disefié una tabla de ponderacién (tabla 6) con los mismos valores de la tabla de
evaluacion mencionada anteriormente (tabla 3), para entregar un nivel de

cumplimiento objetivo de acuerdo a los parametros fijados.

Tabla 6: Ponderacion y puntacion por cada ambito

PUNTUACION
UNIDAD
AMBITO DE  |PONDERACION
MEDIDA
PSST % 10% <60 >=60y<70 >=70y<80 >=80y<90 >=90
ACTP/STP/DM | Nimero 10% >=1CTP >=1STP 1DM>a US$ 500 | 1 DM < a USS 500 0
IDM % 15% <60 >=60y<70 >=70y <80 >= 80y <90 >=90
EE.RR.M % 15% >14 <=14y>13 <=13y>12 <=12y>11 |<=11% facturacion
MP % 25% <60 >=60y<70 >=70y <80 >=80y <90 >=90
PS % 25% <60 >=60y<70 >=70y< 80 >=80y<90 >=90

Fuente: Elaboracién propia.

Para quienes no cuentan con PSST, como es el caso de mecanicos, se fij6 una manera
diferenciada para poder evaluar objetivamente su desempefio en este item; si en un
periodo de 12 meses tiene 3 0 mas levantamientos graves, puntuaciéon 0; <= a 3 de
criticidad grave, puntuacién 4; >3 levantamientos de criticidad media o >6 de
criticidad bajo, puntuaciéon 10; <= a 3 criticidad media o <= a 6 de criticidad bajo,

puntuaciéon 16; sin brechas informadas, puntacion 22.

Los respectivos puntajes obtenidas son ingresado en una matriz (tabla 7), donde se
incorporan los valores por cada uno de los items, obteniendo un puntaje consolidado

para esta primera parte de la evaluacion integral.

15 Fuente; empresa.
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Tabla 7: Evaluacion del desempeiio, parte 1
EVALUACION: Jefe Maquinarias / Supervisor Maquinarias/Mecanicos
Pond. Pond. Pond. Pond. Pond. Pond. VYIS
CARGO |COLABORADOR| PSST ACTP/STP/DM IDM EE.RR.M MP PS
10% 10% 15% 15% 25% 25%

0 0 0 0 0 0 o 0

Fuente: Elaboracion propia

En la columna “puntaje obtenido” (tabla 7) se observara el resultado, segin los

parametros que se indican a continuacién (tabla 8).

Tabla 8: Parametros de cumplimiento, de acuerdo a puntaje obtenido

J | = & 4

<90%y >=75%|<75% y >= 65%|<65% y >= 50%
<19,8y>=16,5|<16,5y>=14,3| <14,3y>=11

TOPE 22 =100%

En %
En numero

Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente, el puntaje obtenido en esta parte de la evaluacidn, se integrara con
las 3 etapas restantes del proceso, obteniendo en ese momento el resultado final del

proceso completo de evaluacion integral del desempeiio.
3.2.2 Autoevaluacion del desempeiio del colaborador:

El instrumento utilizado en esta etapa, se basd en uno utilizado por la Direccién de
Recursos Humanos de la Universidad Federico Santa Maria, instrumento que fue
adaptado en algunos aspectos para este proyecto, considerando las competencias y
funciones que debe ponderar el colaborador de la empresa en estudio, a la hora de
evaluar su propio desempeno. A continuacién, se muestra la estructura de la

evaluacion:

I. Identificacion

Colaborador
evaluado:
Cargo:
Departamento: ‘ Fecha: ‘
Jefe directo:
Evaluador: ‘ Cargo evaluador: ‘
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II. Instrucciones

Puntaje establecido para la Evaluacién y la Autoevaluacién, donde se asigna a cada

competencia y funcién la puntuacién que representa el desempeio.

CATEGORIA PUNTAJE DEFINICION
SOBRE LO ESPERADO 3 El desempeio alcanza un nivel destacado, por sobre lo
esperado para el cargo.
ADECUADO 2 El desgmpeno presenta un nivel adecuado a los
requerimientos del cargo.
CON OBSERVACIONES 1 El desemp.en.o presenta un moderado desarrollo para
los requerimientos del cargo.
BAJO LO ESPERADO 0 El desempfenf) presenta un desarrollo insuficiente para
los requerimientos del cargo.

I11. Competencias Transversales

Son aquellas que se han definido como necesarias para todos/as los/as

colaboradores/as de la organizacién, independiente del cargo que desempeifie al

interior de empresa.

COMPETENCIA

ORIENTACION DE
SERVICIO

DESCRIPCION

Capacidad para conocer y satisfacer las necesidades de sus
diferentes clientes (internos como externos) procurando
mantener un trato cordial y respetuoso con cada uno de ellos.

PUNTAJE

COMUNICACION

Capacidad para escuchar y comprender al otro, y de
transmitir de forma clara y oportuna la informacién
requerida.

TRABAJO EN
EQUIPO

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un
grupo y trabajar de forma coordinada con otras areas de la
organizacién para alcanzar los objetivos y/o metas comunes.
Implica subordinar los intereses personales a los objetivos
grupales.
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IV. Competencias Funcionales

Son aquellas relacionadas mas a las funciones especificas del colaborador/a, por

tanto, no todos los puestos de trabajo la requieren.

Se selecciona sélo una de las siguientes tres categorias (A, B o C), asignandole el

puntaje correspondiente.

COMPETENCIA

LIDERAZGO

A) Colaborador con personal a car

(VH

DESCRIPCION

Capacidad para asegurar una adecuada conduccién de
personas, desarrollar el talento y compromiso del grupo hacia
la organizacion, ademas de transmitir los valores y estrategias
organizacionales.

PUNTAJE

HABILIDADES DE
GESTION

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de
su area, especificando etapas, acciones, plazos y recursos
(humanos y/o materiales) requeridos para el logro de los
objetivos. Implica disefiar mecanismos de seguimiento y
verificacion de los grados de avance de las distintas etapas, y de
utilizar dicha informacién para disminuir las brechas
detectadas.

PLANIFICACION Y
ORGANIZACION

Capacidad para establecer eficazmente un orden apropiado de
actuacion personal o para terceros con el objetivo de alcanzar
una meta en un tiempo determinado.

TRABAJO BAJO
PRESION

Capacidad de seguir actuando con eficacia bajo la presion del
tiempo o de situaciones dificiles, haciéndole frente a la
adversidad, sin mostrar efectos de agotamiento y/o pérdida del
control de la conducta.

MANEJO DE
CONFLICTOS

Capacidad para plantear soluciones y resolver diferencias de
ideas u opiniones, apoyandose en la suficiente autoridad y
justicia, tratando de conciliar y mediar de manera equitativa y
teniendo en cuenta los objetivos organizacionales.

RESOLUTIVIDAD

Capacidad para entender una situacién, asunto o problema,
identificando todas las variables y sus implicaciones “paso a
paso” para resolverlo.

PROACTIVIDAD

Capacidad para actuar con iniciativa y pensar en acciones
futuras con el propésito de crear oportunidades o evitar
problemas que no son evidentes para los demas. Implica
capacidad para concretar decisiones tomadas en el pasado y la
busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas
de cara al futuro.

PROBIDAD

Capacidad para actuar integramente en el trabajo sin mentir ni
engafiar; no ocultar informacién relevante; respetar la
confidencialidad de la informacién personal y de Ila
organizacion, no utilizarla en beneficio propio; actuar en
consonancia con lo que se considera importante.
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ADECUACION A
NORMAS Y
REGLAMENTOS

Capacidad para ajustar la conducta a las normas,
procedimientos y protocolos internos de una organizacion.

B) Colaborador con cargo profesional.

COMPETENCIA DESCRIPCION PUNTAJE

Capacidad de expresar ideas, situaciones, proyectos y
resultados, en forma verbal o escrita.

COMUNICACION

Capacidad para entender un problema a partir de disgregar
PENSAMIENTO sistematicamente sus partes, realizando comparaciones,
ANALITICO estableciendo prioridades, identificando secuencias
temporales y relaciones causales entre los componentes.
Capacidad para responder facil y rapidamente a algin

CAPACIDAD requerimiento o problema, con el fin de dar una pronta
RESOLUTIVA au b ’ una p
respuesta o solucidn.
CAPACIDAD DE H,ak?llldad para gestlona.r tareas y procesos a su cargo en fqrma
GESTION rapida y confiable, haciendo uso de los recursos disponibles

para hacer que las cosas resulten.

Capacidad para ejercer con independencia las funciones
AUTONOMIA propias del cargo, sin necesidad de la intervencién de su
jefatura para el cumplimiento de los objetivos de su puesto.

C) Colaboradores técnicos y administrativos.

COMPETENCIA DESCRIPCION PUNTAJE

Habilidad para crear oportunidades o minimizar los

INICIATIVA problemas potenciales y responder de manera 4gil a los
cambios.

CONOCIMIENTO Muestra dominio del objetivo, funciones y

FUNCIONAL responsabilidades de su puesto de trabajo.
CUMPLIMIENTO DE . .

NORMAS E Cultrllplercorrllilzos ir’e;:;lamentos y normativas establecidas

INSTRUCCIONES bor7a organizaclan.

COLABORACION Capacidad para cooperar con otros en post del

cumplimiento de un objetivo comun.
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V. Funciones (se presenta ejemplo de funciones que aplican para supervisor
de maquinarias. Para todos los cargos evaluados, deben ser 5 funciones).

DESCRIPCION DE LAS PRINCIPALES FUNCIONES DEL CARGO PUNTAJE

1 Velar por el cumplimiento de politicas, procedimientos e instructivos
internos y de clientes.

2 Cumplir con los diversos programas relacionados a Seguridad y Salud en el
Trabajo dirigidos al area de mantenimiento.

3 Supervisar y controlar el cumplimiento del plan de mantenimiento
desarrollado.

4 o .
Asesorar a operadores de maquinaria en el correcto uso de los equipos, para
minimizar fallas productos de un erréneo uso.

5 Revisiéon de los resultados mensuales de costos de mantenimiento, con la
finalidad de conocer las fortalezas y debilidades, para llevar a cabo de
manera 6ptima el desarrollo del plan de mantenimiento.

VL Resultado final de la autoevaluacion (a completar por el Departamento

de Personas)

Una vez que el colaborador completa la autoevaluacién, debe enviar documento al

departamento de personas, para que se continle con el proceso y se le asigne el

puntaje obtenido, de acuerdo a la valorizacién asignado por el evaluado.

. . PUNTAIJE CLASIFICACION
RANGO DE EVALUACION CLASIFICACION ) P
40 51 SOBRE LO ESPERADO
31 39 ADECUADO
21 30 PROXIMO A LO
ESPERADO
0 20 BAJO LO ESPERADO

3.2.3 Evaluacion del desempeiio de jefatura directa:
Aplica exactamente la misma metodologia detallada en el titulo 3.2.2, pero desde la

perspectiva de quien se encuentra a cargo del colaborador evaluado.
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3.2.4 Evaluacion competencias/acreditaciones del postulante:

Aplica exactamente la misma metodologia detallada en el titulo 3.1.2 Seleccién de
postulantes, pero tan solo en la utilizacién de la herramienta que ha sido desarrolla
para objetivar la evaluacion de las competencias y acreditaciones del postulante a la

movilidad interna.

Una vez finalizadas las cuatro etapas indicadas, el departamento de personas
consolida toda la informacién y aplica la evaluacion final con todos los datos

necesarios. Para aquello, se le asigné una ponderacién a cada etapa (tabla 9).

Tabla 9: Ponderacion para las 4 etapas de la evaluacion del desempeiio

ETAPA PONDERACION
Auto-evaluacion 15%
Evaluacion Jefatura 15%
Evaluacién Competencias 20%

EDT 50%

Fuente: elaboracién propia.

Los datos son consolidados (tabla 10) para obtener el puntaje final. Se utiliza como

ejemplo el cargo de supervisor de maquinarias.

Tabla 10: Consolidacion resultados de las 4 etapas evaluadas.

AUTO - pond EVALUACION Pond EVALUACION Pond EDT Pond
EVALUACION ’ JEFATURA ' COMPETENCIAS ' B PUNTAIJE
Puntaje | Puntaje Puntaje | Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje FINAL
0, 0, ini 9, 0 LOGRADO
Maximo | Obtenido 15% Maximo | Obtenido 15% | Minimo para Obtenido 20% Requerido | Obtenido 50%
el Cargo
51 0 51 0 136 0 22

Fuente: Elaboracién propia.
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En la columna “puntaje final logrado” (tabla 10) se observara el resultado, segtn los

parametros que se indican (tabla 11) a continuacion:

Tabla 11: Parametros de cumplimiento, segiin puntaje obtenido en tabla 10

PUNTAJE MAXIMO =1,0

Puntaje Obtenido

L}

A

=

& 4

<0,9y>=0,8

<08y>=0,7

<0,7y>=0,6

Fuente: Elaboracién propia

Este puntaje indica, finalmente, si un colaborador califica o no para su movilidad

interna (ascendente, para el caso de colaboradores de maquinarias).

Parala formalidad del proceso y de las comunicaciones internas, se emite un informe

que se presenta a continuacion, con los resultados de las cuatro etapas, el cual debe

ser firmado por jefatura directa, jefe de personas y gerente de primera linea, el cual

es entregado al colaborador, al que se le explica el proceso y los resultados de la

evaluacion integral del desempeio.
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Departamento de Personas A%
INFORME
EVALUACION INTEGRAL DEL DESEMPENO

Fecha
Colaborador
Rut

Cargo
Departamento
Jefe Directo
Cargo

A continuacidn se informa el resultado de los diferentes dmbitos sometidos a revisidn, para una evaluacion integral del colaborador.

1. AUTO - EVALUACION DEL COLABORADOR 1. EVALUACION DE JEFATURA DIRECTA
RANGO D’E CLASIFICACION PUNTAJE CLASIFICACION RANGO D’E CLASIFICACION PUNTAIJE CLASIFICACION
EVALUACION OBTENIDO OBTENIDA EVALUACION OBTENIDO OBTENIDA
40 51 SOBRE LO ESPERADO 40 51 SOBRE LO ESPERADO
31 39 ADECUADO 31 39 ADECUADO
21 30 PROXIMO A LO ESPERADO 21 30 | PROXIMO A LO ESPERADO
0 20 BAJO LO ESPERADO 0 20 BAJO LO ESPERADO

1ll. EVALUACION DE COMPETENCIAS/ACREDITACIONES

CARGO AL QUE POSTULA B ASIGNACION DE CARGO
/ EVALUA CARGO PARA EL QUE CALIFICA PUNTAJE MINIMO (seqin puntaje logrado)
Jefe Maquinarias 156
Supervisor Mag./ Mecénico Senior 136
Mecénico Lider 126
Mecanico A 116
Mecénico B 98
Mecénico C 78
Ayudante Mecénico 59
NO CALIFICA <59

IV. EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL TRABAJO

Pond. Pond. Pond. Pond. Pond. LGN PUNTAIE
COLABORADOR PSST ACTP/STR/DM IDM EE.RR.M MP PS ORTENIDO
10% 10% 15% 15% 25% 25%
0 0 0 0 0
En% <90% y >= 75%| < 75% y >= 65%| < 65% y >= 50%
En numero <198y >=16,5|< 16,5y >=14,3| <14,3y>=11
V. RESULTADO GLOBAL
AUTO - EVALUACION | Pond. | EVALUACION JEFATURA | Fond. |EVALUACION COMPETENCIAS | Pond EDT
PUNTALE FINAL
Puntale | Puntaje Puntale | Puntaje Puntsje Puntaje Puntaje Puntaje LOGRABO
Maimo | Obtenido | T | Maximo | Optenido | 0 Mg'g’;:'a obtenigo | 2% |  Requerido Obtenido
51 0 51 0 136 0,00 22
PUNTAJE MAXIMO = 1,0 ]| ' ] | : §
Puntaje Obtenido <0,9y>=08|<08y>=07|<0,7y>=06

VI. CONCLUSIONES

Una vez obtenido y revisado los antecedentes evaluados, se ha determinado lo siguiente:

Se acoge requerimiento
Se otorga 3 meses para mejorar indicadores.

Se rechaza requerimiento

Nombre y Firma Jefe Directo Nombre y Firma Jefe Personas Nombre y Firma Gerente
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3.3 Conclusion y analisis del capitulo

La seleccién de personal con foco, principalmente, en sus competencias, genera
desde el momento de la selecciéon de postulantes, integrar el interés que tiene la
organizacion por incorporar a nuevos colaboradores, que cumplan con los factores
claves definidos. Aquello permite mejorar aspectos relevantes a la hora de contratar,
como son: una correcta asignacion de cargo, ofrecer una renta acorde al cargo,
regular las expectativas del postulante, una clara definicién de brechas a mejorar
para una futura promocién y reducir un posible impacto negativo en el clima laboral

(al considerar argumentos objetivos al momento de la incorporacion).

Respecto ala movilidad interna, llevar a cabo una evaluacion del desempefio permite
que los integrantes de la organizacion tengan claridad sobre los aspectos claves por
el cual son evaluados, focalizando sus esfuerzos en ellos, lo que generara consigo un

empuje de los objetivos organizacionales fijados por la empresa.

Ambos métodos apuntan a mejorar la gestiéon de personas y a la innovacién de sus
procesos, permitiéndole a la organizacion diferenciarse de su competencia,
fortaleciendo su posicionamiento en el rubro y generando la confianza de sus

clientes, sobre el buen desempefio de sus operaciones, al contar con personal idoneo.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las variables que identifican de mejor manera, en un
proceso de seleccion de personal o movilidad interna de colaboradores, a un
candidato idoneo, en funcion de los objetivos estratégicos de la empresa, son las
competencias y el desempefio. En este sentido, se propuso una mejora en ambos
procesos, tomando como caso de estudio al departamento de maquinarias,
asegurando una adecuada asignacion de cargo y promociones, de acuerdo a sus
competencias y desempeiio, pudiendo replicar el modelo en los diferentes
departamentos de la empresa. En efecto, los resultados muestran que, al
implementar ambos métodos, se selecciona y promociona objetivamente a
colaborados que cumplan con los requisitos y evaluaciones establecidas, lo que
permite facilitar el logro de los objetivos que la organizacion se ha planteado. Junto
con aquello, se coloca en evidencia las brechas que deben ser abordadas, para
focalizar los esfuerzos en capacitaciones, acreditaciones y cometido (funciones

propias del cargo).

Se estudiaron las estrategias de entrada del recurso humano en la organizacion, de
acuerdo a un conjunto de competencias formativas y profesionales acreditadas,
asociadas a un nivel de desarrollo del cargo y su correspondiente grado de
remuneraciones. Para ello se consideré la revision de los antecedentes académicos y
curriculares de los colaboradores del departamento de maquinarias, ademas de su

respectiva asignacion de renta.

También se definieron criterios de movilidad y promocién interna, de acuerdo a un
modelo de evaluacion de competencias técnico-productivas y psicolaborales,
asociadas a indicadores ponderados de desempefio productivo, para lo cual se
consideraron aspectos relevantes a evaluar, segun las prioridades estratégicas de la

empresa.
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Posteriormente se propuso un proceso mejorado y factible de seleccién de personal
y movilidad interna de colaboradores en la empresa, para lo cual se presenté dicho
proceso a la alta gerencia y encargados de departamento, para establecer un plan de

implementacion y de mejoras.

Dicho esto, este proyecto contribuye a la compresion de las variables claves que
permiten realizar una seleccién idénea de nuevo personal y una coherente
promocién de colaboradores, de acuerdo a sus competencias y/o desempeiio,
ajustando objetivamente el cargo y renta ofertada, segin estructura vigente en la

compaiiia.

Finalmente, este proyecto puede ser mejorado, desde los ya buenos resultados

obtenidos, para lo cual se propone el siguiente plan de accion.

4.1 Propuesta para trabajos futuros
Este proyecto podria verse beneficiado con las siguientes acciones futuras:

e Utilizar metodologias alternativas para abordar el problema. Por ejemplo,
cualitativa, lean office, otra.

e Considerar un analisis de mercado, respecto a las competencias y al nivel de
renta de técnicos mecanicos.

e Incluir otras especialidades en el proyecto, para ver qué tan versatil pudiese
ser el modelo.

e Considerar asesoria organizacional, para ampliar la visiéon del negocio y
meétodos que se ajusten de mejor manera al tipo de industria.

e Considerar una evaluacién de la industria, desde la perspectiva de una
empresa prestadora de servicios de cosecha forestal, para representar de
manera mas fidedigna el proceso. Por ejemplo, la utilizacién del modelo de
“Las 5 fuerzas de Porter”.

e Responder a las siguientes interrogantes:
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;Sera suficiente considerar solo las competencias de un postulante,
para definir su contratacion?

;Como manejar las expectativas o frustraciones de los colaboradores,
cuando lleguen al tope de ascensos y rentas?

;.Como motivar coherentemente a colaboradores, cuya evaluacion de
desempefio, no arrojo resultados positivos?

;Qué estrategia utilizar, para blindar a colaboradores valiosos, de
procesos de seleccidn y contratacion de empresas similes o mandantes

(retencidn de talentos)?
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6 ANEXOS

Resultado estadistico de las 14 preguntas realizadas en encuesta:

I. Los colaboradores tienen claridad respecto de las propias funciones, asi como las

de sus pares.

) . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Lo
valido acumulado
Valido Muy en desacuerdo 4,3 4,3 4,3
En desacuerdo 8,7 8,7 13,0
Ni acuerdo ni
3 13,0 13,0 26,1
desacuerdo
De acuerdo 12 52,2 52,2 78,3
Muy de acuerdo 5 21,7 21,7 100,0
Total 23 100,0 100,0
II. Son conocidas las funciones de los colaboradores a su cargo.
) i Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Lo
valido acumulado
Valido Ni acuerdo ni
1 4,3 4,5 4,5
desacuerdo
De acuerdo 3 13,0 13,6 18,2
Muy de acuerdo 18 78,3 81,8 100,0
Total 22 95,7 100,0
Perdidos Sistema 1 4,3
Total 23 100,0
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II1. Los colaboradores conocen la misién y la vision de la empresa.

) . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
Valido Muy en desacuerdo 1 4,3 4,3 4,3
En desacuerdo 26,1 26,1 30,4
Ni acuerdo ni
8 34,8 34,8 65,2
desacuerdo
De acuerdo 30,4 30,4 95,7
Muy de acuerdo 1 4,3 4,3 100,0
Total 23 100,0 100,0

IV. La empresa ha dado a conocer su estrategia y objetivos organizacionales.

i ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Valido Muy de acuerdo 4,3 4,3 4,3
De acuerdo 4,3 4,3 8,7
Ni acuerdo ni
4 17,4 17,4 26,1
desacuerdo
En desacuerdo 9 39,1 39,1 65,2
Muy en desacuerdo 8 34,8 34,8 100,0
Total 23 100,0 100,0

V. Los indicadores claves de desempefio son conocidos por los integrantes de la

empresa.
i . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
Valido Muy de acuerdo 4,3 4,3 4,3
De acuerdo 4,3 4,3 8,7
Ni acuerdo ni
3 13,0 13,0 21,7
desacuerdo
En desacuerdo 11 47,8 47,8 69,6
Muy en desacuerdo 7 30,4 30,4 100,0
Total 23 100,0 100,0
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VI. Los procesos de seleccion y contratacion de nuevos colaboradores son

conocidos.
) ) Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Valido Muy en desacuerdo 4,3 4,5 4,5
En desacuerdo 2 8,7 9,1 13,6
Ni acuerdo ni
4 17,4 18,2 31,8
desacuerdo
De acuerdo 11 47,8 50,0 81,8
Muy de acuerdo 4 17,4 18,2 100,0
Total 22 95,7 100,0
Perdidos Sistema 1 4,3
Total 23 100,0
VII. Esimportante que los trabajadores conozcan peridédicamente los indicadores
de desempefio de la empresa.
) . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje e
valido acumulado
Valido Ni acuerdo ni
1 4,3 4,3 4,3
desacuerdo
De acuerdo 7 30,4 30,4 34,8
Muy de acuerdo 14 60,9 60,9 95,7
Muy en desacuerdo 1 4,3 4,3 100,0
Total 23 100,0 100,0
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VIII. Los procesos de movilidad horizontal o ascendente al interior de la
organizacion se encuentran establecidos.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido Muy de acuerdo 1 4,3 4,3 4,3
De acuerdo 1 4,3 4,3 8,7
Ni acuerdo ni
desacuerdo 2 87 87 17.4
En desacuerdo 8 34,8 34,8 52,2
Muy en desacuerdo 11 47,8 47,8 100,0
Total 23 100,0 100,0

IX. Atender las necesidades de los colaboradores, genera equipos de trabajo mas
cohesionados, satisfechos y orientados a la productividad y la seguridad.

. ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Valido De acuerdo 4 17,4 17,4 17,4
Muy de acuerdo 19 82,6 82,6 100,0
Total 23 100,0 100,0

X. Esta empresa se preocupada de establecer correctas bandas de remuneraciones
para sus colaboradores, segtin su cargo.

i . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
Valido Muy en desacuerdo 3 13,0 13,0 13,0
En desacuerdo 26,1 26,1 39,1
Ni acuerdo ni
7 30,4 30,4 69,6
desacuerdo
De acuerdo 6 26,1 26,1 95,7
Muy de acuerdo 1 4,3 4,3 100,0
Total 23 100,0 100,0
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XI. Los colaboradores se sienten satisfechos de trabajar en esta empresa.

) ) Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia Porcentaje e
valido acumulado
Valido En desacuerdo 4 17,4 18,2 18,2
Ni acuerdo ni
4 17,4 18,2 36,4
desacuerdo
De acuerdo 13 56,5 59,1 95,5
Muy de acuerdo 1 4,3 4,5 100,0
Total 22 95,7 100,0
Perdidos Sistema 1 4,3
Total 23 100,0
XII. Esta empresa se preocupa por las necesidades de sus clientes y por la

satisfaccion de sus exigencias.

i . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
Valido Muy en desacuerdo 8,7 8,7 8,7
En desacuerdo 4,3 4,3 13,0
Ni acuerdo ni
4 17,4 17,4 30,4
desacuerdo
De acuerdo 12 52,2 52,2 82,6
Muy de acuerdo 4 17,4 17,4 100,0
Total 23 100,0 100,0
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XIIIl. Los colaboradores solo consideran importante el salario y los incentivos

economicos.
) ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
Valido Muy de acuerdo 4 17,4 17,4 17,4
De acuerdo 5 21,7 21,7 39,1
Ni acuerdo ni
5 21,7 21,7 60,9
desacuerdo
En desacuerdo 8 34,8 34,8 95,7
Muy en desacuerdo 1 4,3 4,3 100,0
Total 23 100,0 100,0

XIV. Esta es una empresa preocupada por la formacion continua de sus

colaboradores.
i . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Valido Muy en desacuerdo 8,7 8,7 8,7
En desacuerdo 13,0 13,0 21,7
Ni acuerdo ni
9 39,1 39,1 60,9
desacuerdo
De acuerdo 7 30,4 30,4 91,3
Muy de acuerdo 2 8,7 8,7 100,0
Total 23 100,0 100,0
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