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Resumen
Segun las cifras de la OCDE (2018) las Pymes aportarian sustancialmente a la
generacion de empleo y del PIB en distintas naciones. Dicha informacién, nos
demuestra la relevancia de contar con guias que orienten hacia un alto desempefio
organizacional de tal forma de contribuir al sostenimiento de estas organizaciones que
representan el 98% de las empresas en Chile (Ministerio de Economia, Fomento y

Turismo, 2015).

Se ha evidenciado que existiria una relacién entre las practicas de recursos
humanos con los resultados de las empresas (Cusmano, Koreen & Pissareva, 2018).
No obstante, es poca la data respecto de este efecto en las pequefias y medianas

empresas, siendo este uno de los desafios propuestos a revisar en este proyecto.

En Chile, cada afio diversos tipos de empresas postulan a premios que otorga la
Fundacién Carlos Vial Espantoso (FCVE), la cual en conjunto a Catedra UC evallan
el Sistema de Gestion de Relaciones Laborales, revisando las distintas practicas de las

organizaciones participantes por medio de un Modelo de Relaciones Laborales.

A pesar de que dicho Modelo se ha actualizado conforme a las distintas reformas
laborales, es necesario revisar la version usada para las Pymes, dado lo anterior se
indagaran evidencias de distintos paises con el fin de proponer modificaciones
atingentes desde la literatura a algunas de las practicas del modelo. Asi, el objetivo
sera actualizar el Modelo usado para evaluar a las Pymes a modo de medir aquellos

elementos que resultarian validos y que apoyarian a la gestion de dichas empresas.

Palabras claves: Pymes, alto desempefio, practicas de recursos humanos.



Introduccion y Formulacion del Proyecto

Las Pymes son una gran fuente de creacién de empleo y constituyen un alto
porcentaje de las empresas en Chile, por lo que participarian fuertemente en la
generacion del PIB (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2015). Lo anterior,
es una realidad que se comparte a nivel global, por lo que distintos paises se estan
preocupando de generar politicas propulsoras para la creacion de estas empresas
(Cusmano et al., 2018). A pesar de lo anterior es poco el respaldo teoérico y los
esfuerzos que se han hecho por desarrollar modelos que faciliten la gestion de las
empresas de menor tamafio (EMT). Esto resulta de gran relevancia entendiendo que
un modelo permitiria establecer una pauta orientadora para este tipo de organizaciones
y asi intervenir en el sostenimiento a largo plazo por medio de resultados financieros

positivos.

La preocupacion en este tipo de organizaciones, altamente presentes en el
mercado, radica en que justamente son creadoras de innovaciones, cuentan con
capacidad para generar empleo y aportan en el enriquecimiento econémico de las
distintas naciones (Cusmano et al., 2018). Es por esto, que ha ido aumentado la
investigacion respecto de cuales son los indicadores o variables que favorecen al
desempefio organizacional de las Pymes a modo de aportar en el mantenimiento de
estas empresas que contribuyen en el &mbito social y econdémico a través del empleo

y los productos que generan.

A pesar de que existen estudios de otros paises respecto a las practicas que son
consideradas de alto desempefio en cuanto a recursos humanos, aun resulta difuso
contar con un modelo preciso que permita medir y verificar estas practicas
organizacionales. Por tanto, es aun un desafio pendiente la elaboracion de un modelo

tedrico que permita impulsar el desempefio de las pequefias y medianas empresas.

La Fundacion Carlos Vial Espantoso busca por medio del soporte de Céatedra
UC establecer un modelo que justamente revise el Sistema de Gestion de Relaciones
Laborales de las Pymes, a través de un concurso anual en donde participan
voluntariamente distintas empresas. En dicha instancia se evaluarian diez practicas

centrales relacionadas a la gestion de personas, con las que se estableceria un ganador,



no obstante, este no seria el Unico rol de la FCVE. Ademas, se preocuparia de entregar
retroalimentacion a las distintas organizaciones participantes estableciendo guias de

accion que sugeririan cambios en torno a las mejores practicas evidenciadas.

Sinembargo, para lograr lo anterior es relevante que el modelo que actualmente
es utilizado en la categoria de Pymes sea revisado entorno a las nuevas evidencias
teoricas, asi como a la percepcion de los concursantes, y a las normativas juridicas que
podrian afectar en los indicadores utilizados, lo anterior a modo de ajustar si resulta
necesario las variables que son medidas. Esto seria con el fin de poder validar y/o
actualizar el instrumento utilizado, y por ende entregar una pauta orientadora acorde a
las nuevas préacticas de gestion de personas que cuentan con evidencia para obtener

mejores resultados en este tipo de organizaciones.

A raiz de los antecedentes planteados, el presente proyecto propone actualizar
y optimizar el Modelo Tedrico que fundamenta el Modelo de Relaciones Laborales de
la FCVE para Pymes en su version 2017, diagnosticando y evaluando la validez de
siete de los diez constructos ya medidos, y proponer tematicas adicionales que resulten
atingentes conforme el panorama nacional de las Pymes, asi como a la literatura y

objetivos que posee la Fundacion Carlos Vial Espantoso.

Para ello, el presente proyecto se inicia con un marco teorico, en el cual se
abordaréa el concepto de pymes, sistema de alto desempefio, el Modelo de Fundacién
Carlos Vial Espantoso. Luego se formulara el problema y se estableceran los objetivos
en conjunto a las preguntas directrices que seran la pauta orientadora de este proyecto.
Posteriormente, se presentara la metodologia para lograr este trabajo en conjunto a la
carta Gantt asociada a las distintas actividades estipuladas para el desarrollo de este
proceso. Finalmente, se procedera a presentar los resultados de los analisis, seguidos

de la discusion y conclusion entorno a la tematica abordada.



Marco Teorico y Discusion Tematica

Para la realizacion del presente proyecto se hace necesario considerar algunos
conceptos que deberén estar definidos, entre estos estan: Pymes y Sistemas de Alto
Desempefio. Por otro lado, se describira el Modelo de la Fundacion Carlos Vial
Espantoso en su version para Pymes. Finalmente, se abordaran las siguientes practicas;
Reclutamiento y Seleccién, Compensaciones, Capacitacion, Liderazgo y Gestion del
Desempefio, cada una de ellas seran profundizadas y relacionadas al concepto de
desempefio organizacional a través de evidencia tedrica. Finalmente, se presentaran la

variable de comunicacion como una practica adicional a considerar para el Modelo.
Pymes

Pymes, es una abreviacion que alude a las pequefias y medianas empresas, éstas se
definen a través de dos variables; por venta anual en un afio calendario y segun la
cantidad de trabajadores asociados a la organizacién (Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo, 2015). En Chile, es mayormente utilizada el primer indicador
para instrumentos financiadores (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2015).
En Latinoamérica se ocupan las dos variables ya indicadas, asi como otras politicas
econdmicas y el sector industrial, no obstante, es la venta anual la variable
predominante para definir el tamafio de la empresa. En otros paises fuera de
Latinoamérica se utiliza en mayor medida la cantidad de personas como criterio para
categorizar a la institucion (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2015). Para
este estudio se utilizara la definicion del Estado Chileno, la cual refiere el tamafio de
la organizacion segun la cantidad de trabajadores (Ministerio de Economia, Fomento
y Turismo, 2015), entendiendo que es homologable al de paises extranjeros que

cuentan con evidencia para este proyecto.

Actualmente las Pymes presentan distintos desafios, uno de estos, es aprender a
gestionar el talento de la organizacién con el fin de sostenerla a largo plazo y para ello
se han revisado las practicas de recursos humanos (Peoples Matters, 2017), no
obstante, se ha analizado aislando algunas préacticas y no se ha generado un modelo
que apunte a concentrar la observacion en torno a distintas dimensiones que en

conjunto respondan al desempefio organizacional. Otro desafio es insertar mas



tecnologia en sus procesos con el fin de aumentar sus innovaciones y expandirse fuera
de su regidn, de esto no se encuentra exento el area de recursos humanos. Sin embargo,
se ha evidenciado que muchas de las Pymes a nivel global poseen practicas informales
en términos de la gestion de personas (Chi, Wu & Lin, 2008), por lo que se revisara y
propondré en primera instancia un modelo integrado que pueda responder al problema
planteado.

Sistemas de Alto Desempefio

Los sistemas de alto desempefio son un conjunto de précticas de gestion de
recursos humanos relacionados con la generacion de atraccién, motivacion y
capacitaciéon de los empleados. Son considerados de alto desempefio debido a que
potencian y desarrollan el capital humano mientras generan mejores rendimientos en
la organizacion (Messersmith & Guthrie, 2010), vale decir, impactan en el desempefio
organizacional y la rentabilidad (Wiesner, McDonald & Banham, 2007). Es importante
tener este concepto en mente al momento de revisar este proyecto, pues las practicas
de gestidn de personas que se someteran a revision son solamente las que se relacionan

con un desempefio organizacional, al menos desde la teoria.
Modelos de Gestion de Pymes

En la revision bibliografica no se ha hallado un Modelo de Gestidn de Personas
focalizado para Pymes, lo anterior puede deberse a qué la evidencia empirica respecto
de estas organizaciones es aln incipiente, y que sus practicas en recursos humanos
tienden a ser informales (Forth & Bryson, 2018). Sin embargo, han existido algunos
intentos por sistematizar las practicas de alto desempefio revisadas en estas
organizaciones. Zakaria y su equipo (2018) revisaron distintos estudios y
publicaciones que indagaban sobre précticas de alto desempefio en Pymes, y a través
de una metodologia de factorizacion generaron 5 grandes ejes tematicos de practicas
que han tendido a ser revisadas y asociadas al alto desempefio de las pymes, estas
fueron; reclutamiento y seleccién, compensaciones, capacitacion, comunicacion y
gestion del desempefio. Si bien, Liderazgo no surgia como una préctica asociada al
alto desempefio, se mencionaba la importancia de ésta por la razén de que en muchas

instancias la gestion de las practicas anteriores recaia en el lider de la organizacion. A



partir del estudio indicado, se sostendria la relevancia de analizar dichas précticas, ya
que contarian efectivamente con respaldo empirico respecto a su relacion con el
desempefio organizacional y mayor cantidad de evidencias. Asimismo, se revisa que
distintos investigadores han explorado los resultados de las pymes desde la
formalizacion y gestion de practicas aisladas de recursos humanos, no obstante, no han
logrado generar un Modelo de préacticas consolidadas y articuladas que oriente hacia

el alto desempefio organizacional.
Modelo de la Fundacion Carlos Vial Espantoso (FCVE) para Pymes

Historia y Actividades. En un inicio la FCVE evaluaba solamente a grandes
empresas a partir de quince practicas’. Posteriormente, en el afio 2010 fue necesario
adaptar el modelo anterior a uno que pudiese encargarse de la realidad de las Pymes,
para ello se mantuvieron diez de las quince practicas, las cuales se agruparon en dos
grupos de variables. Ante la falta de modelos en la literatura para revisar las practicas
de las pymes, la FCVE se hace cargo de proponer y presentar una forma para revisar
el desarrollo de este tipo de organizaciones ofreciendo pautas de accién desde la
evaluacion de su gestion en recursos humanos (Equipo Catedra UC y Fundacion Carlos
Vial Espantoso, 2017). Adicionalmente, ofreceria distintos apoyos para las Pymes,
entre estos se destacan sus asesorias, instancias de discusion con distintos gerentes de
Pymes y por altimo diplomados para la formacién de lideres en estas organizaciones

(Fundacion Carlos Vial Espantoso, 2017).

Descripcion del Modelo. ElI Modelo de Relaciones Laborales de la FCVE pone
en funcion a la persona como nucleo articulador del modelo de negocio para la
creacion de valor econdmico desde el desarrollo del capital humano (Equipo Céatedra
UC y Fundacion Carlos Vial Espantoso, 2017). Posee dos grupos de variables; el
primero esta constituido por practicas asociadas a la gestion de personas que tendrian
un impacto directo en la motivacion, desarrollo de capacidades y espacios de
participacion de las personas. En este grupo se encuentran indicadores como la calidad

de la seleccion e induccion del personal, la calidad de la organizacion del trabajo,

! En anexos se presentara el Modelo de Relaciones Laborales de la FCVE en version de grandes
empresas y también para Pymes.



innovacion desde la base, evaluacion de metas y competencias, oportunidades de
crecimiento y desarrollo interno, capacitacién y compensaciones. En el segundo grupo
de variables se revisan aquellas que dan soporte a gestion de personas y tiene como
objeto direccionar a los trabajadores para la consecucion de resultados econémicos
junto al desarrollo integral del individuo (Equipo Catedra UC y Fundacién Carlos Vial
Espantoso, 2017). Entre ellas se encuentra la seguridad laboral, infraestructura y
condiciones en el lugar de trabajo y por ultimo desarrollo de liderazgos. Ahora se
mostraran las practicas de recursos humanos que cuentan con sustento teérico respecto

a su relacion con desempefio organizacional para Pymes.

Operacionalizacion de las Variables. Cada una de las variables mencionadas en
el apartado anterior son desglosadas en indicadores que aluden a précticas especificas
que guardarian relacién con la variable. Asi, en la fase de levantamiento de
informacion inicial las empresas que decidieron participar del concurso deberan
rellenar un cuestionario que incluiria todas estas variables con sus respectivas
consultas asociadas. Y luego, de contar con esa informacidn, las empresas con mejores
resultados recibirian una visita por parte del equipo de Cétedra UC que se preocuparia
de corroborar las respuestas proporcionadas con la realidad en terreno, y a su vez
indagarian respecto de practicas positivas, profundizando asi en las relaciones

laborales que sostienen las empresas participantes con sus trabajadores.
Préacticas de Reclutamiento y Seleccion en Pymes

Esta préactica refiere a la busqueda y contratacion de las personas adecuadas para
el desempefio Optimo de un cargo, indagando respecto a sus caracteristicas,
habilidades, conocimientos y fit organizacional (Rahman, Hamid, & Mustaffa, 2018).
El objetivo general de la contratacidn y seleccién dentro de una Pyme sera obtener la
cantidad y calidad de empleados que se requieren para satisfacer los objetivos
estratégicos de la organizacion, a un costo minimo (Gamage, 2014). A partir de la
evidencia, se encuentra que las practicas de reclutamiento y seleccion se asocian de
forma significativa con el desempefio organizacional en las Pymes (r =.159, p < 0.01)
(Schmelter, Mauer, Bérsch, & Brettel, 2010). En otros estudios los resultados fueron

similares al revisar de forma comparativa el desempefio en relacion al afio anterior, se



encontrd una relacion moderada y significativa con p < 0.01 (Burke & El-Kot, 2014).
Otros estudios han encontrado que las précticas de reclutamiento y seleccién en Pymes
se encuentran fuertemente correlacionadas con los resultados financieros y
operacionales (r = .495, p < 0.01) (Gamage, 2014). Finalmente, se hall6 que el
reclutamiento y seleccion cuenta con una correlacion alta con el desempefio de la
organizacion (r = .9 p < 0.01) (Ahmad & Tayyah, 2016). Algunas précticas descritas
a partir de los estudios revisados son; uso de técnicas y herramientas de seleccion con
alta validez predictiva de desempefio, planificacion de reclutamiento a mediano plazo,
evaluacion sistematica de procesos de reclutamiento y seleccion (Sels, De Winne,
Maes, Faems, Delmotte & Forrier, 2003), reclutamiento por internet (Wiesner et al.,
2007), uso de oficina de reclutamiento, agencias de empleo temporal, revistas,
referencias de empleados y otras fuentes (Burke & El-Kot, 2014), formalizacion de
procesos de seleccion, involucramiento de empleados en el disefio de seleccion y en la
decision (Wiesner et al., 2007), uso de descripcion de cargos, analisis de trabajo,
pruebas psicoldgicas y paneles de entrevistas (Burke & EI-Kot, 2014). Esta tematica
es una de las mas relevantes, puesto que uno de los desafios historicos para las Pymes
es contar con el candidato idoneo para su organizacion, esto es porque habria menor
capital material y humano, lo cual implicaria que la incidencia de una sola persona se

vuelva fundamental para el funcionamiento y rendimiento de la organizacion.
Précticas de Liderazgo en Pymes

El liderazgo estd descrito como el proceso para coordinar las acciones de los
empleados con respecto a un objetivo particular y la capacidad de innovacién (Matzler,
Schwar, Deutinger & Harms, 2014). Existen distintos tipos de liderazgos, no obstante,
desde la literatura asociada a las Pymes la tendencia ha sido abordar el estilo
transformacional, ya que este gestionaria la innovacion a partir de que impulsa la
motivacidn intrinseca de los empleados buscando que estos vivan su maximo potencial
(Matzler et al., 2014). Adicionalmente, se busca que los trabajadores se empoderen,
adquiriendo autoridad en la toma de decisiones respecto del quehacer de su trabajo
(Rahman et al., 2018). Los estudios han identificado que el liderazgo transformacional
cuenta con una relacion fuerte y significativa con la innovacion de productos (r = .45

p < 0.001) (Matzler et al., 2014), y esto altimo tiene una fuerte relacién con la
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rentabilidad y el crecimiento (r = .34 p < 0.01, r = .55 p < 0.001). De igual forma el
liderazgo se asociaria con el crecimiento de una organizacion y la rentabilidad de
forma positiva, pero tendria menor fuerza la correlacion sin considerar la innovacién
de productos, pero igualmente significativa. Algunas practicas que se revisaron fueron,
la evaluacién critica y resolucion de problemas en conjunto, visién apoyada por
técnicas de pensamiento creativo, habilidades de comunicacion, manejo de
impresiones fomentando lenguaje corporal, empoderamiento de los empleados,
participacion de la toma de decisiones (Matzler et al., 2014). Se ha evidenciado que
una de las razones que explica la rotacién en las organizaciones son los jefes (Matzler
et al., 2014), por tanto, el estilo de liderazgo que tomen las jefaturas en las Pymes es
preponderante dado que si cuentan con un equipo que equivale a una masa importante
de la organizacién podrian afectar negativamente dependiendo de su gestiéon. Lo
anterior es justamente uno de los desafios que tienen las Pymes; la retencion de los
talentos en la organizacion (People Matters, 2017) para el sostenimiento del alto
desempefio. Adicionalmente, en otros estudios se ha acufiado el concepto de liderazgo
empresarial, el cual alude a la disposicion a asumir riesgos calculados, habilidad para
organizar los recursos necesarios de forma creativa y para generar equipos (Zainol,
Daud, Akubakar, Shaari & Halim, 2018). Dicha variable se encontraria relacionada

positivamente con los resultados de la empresa y la eficiencia en las Pymes.
Practicas de Gestion del Desempefio en Pymes

La gestion del desempefio es un proceso que apunta hacia el desarrollo y motivacion
de los empleados hacia el cumplimiento de metas, se tiende a revisar en un periodo de
tiempo y de acuerdo al cumplimiento se otorgaran reconocimientos, premios y
beneficios (Sels et al., 2003). Los estudios han encontrado una relacion positiva entre
la evaluacion de desempefio y el rendimiento corporativo (productividad y volumen
de negocio) (Carlson, Upton & Seaman, 2006). Aun cuando cuenta con bastante
evidencia respecto a su asociacion, son pocas las Pymes que implementan formalmente
esta practica (Ates, Garengo, Cocca, Bititci, 2015) tendiendo a ser poco sistematica y
realizada por el duefio, lo cual podria producir sentimiento de frustracion y rabia por
baja arbitrariedad, disminuyendo el compromiso en el largo plazo (Pérez & Mufioz,

2014). Algunas précticas utilizadas que se asocian a un alto desempefio organizacional



en Pymes respecto de este subsistema son; uso de un sistema de evaluacion formal con
criterios establecidos (Sels et al., 2003), retroalimentacion formal y oportuna (Ates et
al., 2015), autoevaluacion de desempefio, evaluacion entre pares (Burke & El-Kaot,
2014), uso de escalas de calificacion, gestion por objetivos, esfuerzos de fijacion de
objetivos y evaluaciones de los empleados por parte de los gerentes de linea (Burke &
El-Kot, 2014). Adicionalmente, un estudio Vietnamita, hall6 que en la realidad de las
Pymes manufactureras la gestion y evaluacion del desempefio se encontraba
relacionada de forma positiva y significativa (King-Kauanui, Dang, Ashley-Cotleur,
2006). Esta préactica resulta relevante dado que orientaria de forma directa hacia el

desempefio organizacional por medio de la promocién del cumplimiento de metas.
Practicas de Capacitacion en Pymes

El entrenamiento es considerado cualquier intento dentro o fuera de la organizacion
que tiene como fin aumentar las habilidades o conocimientos de los empleados
(Rahman et al., 2018), que aportarian a la creacion de nuevas formas de operar e
innovar (Sad, Diaz & Ballesteros, 2012). Los estudios empiricos indican que existiria
una asociacion positiva y moderada entre la implementacién de capacitacién y el
desempefio organizacional (r = 370, p <0.01) (Burke & EI-Kot, 2014) También los
resultados de investigaciones anteriores han encontrado consistentemente que la
implementacién de la capacitacién en Pymes resulta en un mejor desempefio de la
empresa, incluso en diferentes entornos culturales, como los Paises Bajos, Espafia,
Hungria y China, (Chi et al., 2008). Algunas practicas detectadas son; inversion en
creacion de programa de capacitacion adecuado (Alegre, Sengupta & Lapiedra, 2011),
entrenamiento con foco en habilidades interpersonales, creatividad, reforzamiento de
ideas innovadoras, contenidos funcionales (Burke & EI-Kot, 2014), capacitaciones
operacionales, planificacién estratégica de la capacitacion, evaluacion de los distintos
niveles (Sels et al., 2003), capacitacion en habilidades especificas de la empresa
(Messersmith & Guthrie, 2010), disponibilidad de presupuesto formal de capacitacion,
(Burke & EI-Kot, 2014) y mentoring formal (Wiesner et al., 2007). A partir de
instancias de formacion los trabajadores pueden desarrollar habilidades que resultan
necesarias para impulsar procesos nuevos u optimizar en los que se desempefian.

Adicionalmente, con el entrenamiento seguirian avanzando en su carrera adquiriendo
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nuevas capacidades y conocimientos que los haria realizar mejor su labor y mantenerse

en la organizacion apreciando sus oportunidades de desarrollo.
Practicas de Compensaciones en Pymes

Las compensaciones versan sobre unas series de decisiones referentes a la paga de
los trabajadores en las que se incluye; la estructura de pagos, las escalas salariales,
pagos mixtos, aumentos salariales, y pago de bonos por desempefio que tendrian como
fin direccionar y motivar a los trabajadores a la consecucion de las metas
organizacionales (Rahman et al., 2018). La evidencia demuestra que existe una
correlacion positiva y significativa entre el uso de practicas asociadas a
compensaciones y el desempefio organizacional de las Pymes (r = .671, p <0.01)
(Ahmad & Tayyah, 2016). En otro estudio, la relacion fue menor, no obstante, alcanzé
a ser moderada (r = .251 p < 0.01) (Burke & EI-Kot, 2014). Por ultimo, la
remuneracion basada en pago contingente se asocia positivamente con el crecimiento
de ventas (Messersmith & Guthrie, 2010). Algunas practicas comentadas respecto de
este subsistema son; salario de empleados asociado a resultados de empresa, alto
reconocimiento de ideas creativas (Burke & El-Kot, 2014), nimeros de beneficios que
la compafiia ofrece a empleados, pagos asociados a desempefio, existencia de bonus
ocasionales (Sels, et al., 2003), pago basado en desempefio, compensaciones
competitivas, programas de incentivos grupales y/o individuales, compartimiento de
ganancias (Wiesner et al., 2007). Estas practicas son uno de los desafios pendientes
para las Pymes, la tendencia es que esté mas presente en las organizaciones con bastos
recursos, no obstante, se ha demostrado que estas organizaciones no estan exentas de
ello. Pagar compensaciones permitiria direccionar a los trabajadores hacia el
cumplimiento de metas y por consiguiente al aumento de la productividad, no obstante,
hay que tener en cuenta gque esto no funciona para todos los casos, por ejemplo, si el
rubro es la innovacion podria verse disminuido el desempefio o presentar poca

variabilidad frente a la presencia o ausencia de incentivo (Michiels, 2017).
Préacticas de Comunicacién en Pymes

A traves de los sistemas de comunicacion las organizaciones dan a conocer lo que

estd ocurriendo a nivel institucional, contextualizando acerca de noticias importantes
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que podrian afectar a los trabajadores (Welker, Van der Vaart & Pieter van Donk,
2008). Ademas, por medio de instancias comunicacionales como mensajes de logros,
premios, difusion de actividades de la empresa, se logra aumentar la identidad con la
organizacion, variable que es mediadora con el desempefio organizacional (Welker et
al., 2008). Por otro lado, los sistemas de informacion en las Pymes permiten gestionar
el conocimiento interno de la organizacién, y no se encuentra asociado a un alto costo
monetario por lo que es factible contar con dicho tipo de préacticas, y tal como indica
Levy y sus asociados (2003) el conocimiento se transforma en una ventaja competitiva
que reduce los tiempos para desarrollar las labores. Finalmente, la evidencia relata que
el mercado empresarial de las Pymes es sumamente volatil e impredecible, y por
consiguiente, es necesario contar con informacién de forma oportuna para la gestion
operativa de las labores, aspecto que se correlaciona de forma positiva con el
desempefio organizacional, y que se realiza a través de sistemas de informacion
(Sharma & Bhagwat, 2006). Dado lo anterior, resultaria relevante contar con algun
sistema informatico que permita guardar la memoria de la organizacion, asi como
transmitir informacion relevante que comprometa a los empleados con la empresa o
que apoye en la operacion y gestiones con el objeto de apuntar a mejorar el desempefio
organizacional (Sharma & Bhagwat, 2006).

A continuacion, se presentaran la definicion del problema a abordar, seguido de
los objetivos que en conjunto a sus preguntas directrices guiaran a este proyecto dando
el marco de acciones necesarias para el desarrollo de éste.

Definicion del Problema

A partir de reuniones sostenidas con el equipo de Catedra UC, quienes asesoran a
la Fundacion Carlos Vial Espantoso para el proceso de concurso de grandes y pequefias
empresas, se definio la necesidad de revisar y validar los actuales indicadores
utilizados en el instrumento utilizado para evaluar a las Pymes, dado que no cuentan
con una actualizacion teorica de dicho Modelo. Adicionalmente, se mencionaron otras
problematicas que ha visualizado el equipo asesor en el proceso del concurso; (1) la

gran cantidad de indicadores a medir, (2) problemas de claridad en cuanto a los
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indicadores, (3) posible desajuste del indicador con la realidad de las pymes y (4)
dificultades en el procedimiento (reiteracion de consultas solicitadas a afio a afio).

Bajo dicho marco se acordd que se analizarian solo aquellas précticas que se
encuentran asociadas a desempefio organizacional, por lo que de las diez practicas que
sostiene el modelo se revisaran siete: Calidad de la Seleccion e Induccion del Personal,
Calidad de la Organizacion del Trabajo, Innovacién desde la Base y Desarrollo de
Liderazgos, Evaluacion de Metas y Competencias, Capacitacion y Compensaciones.
Las dos primeras se aunaran como précticas de Reclutamiento y Seleccion, las dos
siguientes se agruparan en Liderazgo, mientras que la quinta se asociara a Gestion del
Desempefio. La razon para escoger estas practicas es que cuentan con una mayor
revision tedrica y evidencia de su correlacion con desempefio organizacional. Y se
dejaran de lado las otras tres practicas que propone el Modelo, debido tanto a razones
politicas como a la revision bibliografica que demuestra que solo algunas practicas
guardarian relacién con el alto desempefio organizacional. Ademas se revisaran otras

practicas de gestion de persona que podrian incorporarse al Modelo.
Objetivos

Para el presente proyecto se buscara actualizar y optimizar el Modelo Te6rico que
fundamenta el Modelo de Relaciones Laborales de la FCVE para Pymes en su version
2017, diagnosticando y evaluando la validez de siete de los constructos ya medidos, y
proponiendo nuevas tematicas que resulten atingentes conforme el panorama nacional
de las Pymes, asi como a la literatura y objetivos que posee la Fundacién Carlos Vial
Espantoso.

En cuanto aquellos objetivos especificos se perseguiran en esta actividad de grado:

e ldentificar y seleccionar las practicas que se asocian a alto desempefio y que
cuentan con mayor cantidad de evidencia.

e Evaluar la validez de constructo de los indicadores del actual Modelo de
Gestion de Relaciones Laborales FCVE para Pymes, de acuerdo a evidencia

tedrica y empirica de mediciones anteriores.
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Clasificar los indicadores del Modelo de Gestion de Relaciones Laborales
FCVE para Pymes definiendo cuéles deberian mantenerse, modificarse o
eliminarse.

Proponer indicadores adicionales que resulten validos para medir segun

evidencia tedrica, considerando el contexto nacional.?

Preguntas Directrices

De lo anterior surgiran algunas preguntas directrices que guiaran el proceso de esta

actividad de grado:

¢Como se define un Modelo de Gestion de Personas de alto desempefio para
las Pymes?

¢Cuales son las tendencias mundiales respecto a la gestion de recursos
humanos en organizaciones pequefias y medianas?

¢En qué consisten las actuales practicas de recursos humanos que son
consideradas de alto desempefio para las Pymes?

¢Son validas las variables que esta utilizando el actual Modelo de la FCVE

para evaluar a las pymes?

Método

Para realizar el presente proyecto en el que se revisé el modelo de sistemas de

relaciones laborales usado por la FCVE en la categoria del concurso Pymes 2017, se

efectud una revision bibliografica respecto de las practicas de recursos humanos que

se encuentran asociadas a un alto desempefio para organizaciones de pequefio y

mediano tamafio. Dicha fase, la cual esta presente en el apartado de marco tedrico, y

en conjunto a solicitudes del equipo asesor, factores politicos y la factibilidad de este

proyecto, determinaron la seleccion de algunas variables del modelo de relaciones

laborales de la FCVE para el analisis.

Asi en una primera fase se revisaron distintas publicaciones que contendrian

informacion actualizada de las practicas de gestion de personas asociadas a un alto

2 Es importante aclarar que no serd un alcance de este proyecto el operacionalizar las variables que
resulten sugeridas.
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desempefio en Pymes. En este sentido, se busco también la existencia de modelos
tedricos que indicasen como se deberia gestionar recursos humanos en las Pymes, no
obstante, dicha data no fue hallada en la busqueda. En una primera instancia se
revisaron documentos de caracter internacional, produciendo un benchmark de los
distintos hallazgos relacionados al tema en el exterior, esto tuvo como fin encontrar
practicas que ya han sido comprobadas por otras naciones y asociadas a resultados
positivos para este tipo de organizaciones. Por otro lado, se indagé en el extranjero
dado gue la evidencia tedrica que se encuentra en Chile y otros paises latinoamericanos
respecto a estas empresas es reducida, por lo que resulté insuficiente. Adicionalmente,
en esta fase se tuvo en consideracion los datos nacionales y gubernamentales de las
obligaciones a las que deben someterse las Pymes de Chile, dicha informacion se
volvié a revisar en las siguientes fases a modo de establecer conjeturas e indicadores

que se encuentren alineados a los aspectos normativos del pais.

Posterior a la indagacion de informacién tedrica y revision documental, se sostuvo
una reunion con el Director y contrapartes técnica, con el fin de presentar los primeros
hallazgos teéricos. Asimismo, se consultd por su opinion experta respecto del modelo
actual y las précticas seleccionadas, con el fin de considerar los elementos criticos que

desde su visidn serian susceptibles de ser actualizados.

En una segunda fase, se examinaron los antecedentes de los concursos anteriores
a modo de revisar los indicadores actuales, poniendo el foco en aquellos que versan
sobre las practicas seleccionadas. Se verificd si estos cuentan con problemas respecto
a su atingencia teorica y se profundizé sobre aquellos que poseian un peor resultado,
con el fin de detectar si es producto de una ausencia de la implementacion de la practica
0 a una falta de claridad del indicador que pueda estar distorsionando el dato.

Luego, para revisar la experiencia de participantes del concurso, y asi saber si
existian indicadores poco atingentes para la realdad de las pymes, asi como problemas
de claridad, u otras consultas adicionales a afadir en el modelo se sostuvieron cuatro
entrevistas semi estructuradas. La seleccién de los participantes fue de forma
intencionada, se buscé que en dichas instancias estuviesen concursantes del afio

anterior que se hubiesen encargado de responder el instrumento y ademas se les eligio
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a través de dos criterios; segun su tamafio y de acuerdo a su categoria de finalista o
postulante. Asi, se obtuvo informacion de los cuatro cuadrantes posibles que permitia
el cruce anterior: finalista pequefio, finalista mediano, postulante pequefio y postulante
mediano. A partir de lo anterior, se sostuvieron cuatro instancias de levantamiento con
distintas empresas con las que se indagd respecto a lo que ellos consideran como
practicas beneficiosas para su organizacion y también las que son desafios actuales
que podrian fomentar la productividad. También en dichas instancias se profundizo su
preocupacion en cuanto a algunos indicadores consultados en el instrumento que

podrian carecer de ajuste con la realidad de las Pymes.

Adicionalmente, se sostuvo una reunion con un Abogado experto en el &mbito de
las relaciones laborales en pymes, y que también ha participado como jurado en la
mesa que selecciona a la empresa que se adjudica el reconocimiento. Con él se
converso respecto a los principales desafios que tienen las Pymes, los apoyos que
reciben, el marco regulador para las pymes en términos de gestién de personas. Y
finalmente se profundizé respecto a las normativas que podrian afectar a algunos
indicadores. Esta Gltima entrevista se realiz6 con la finalidad de adquirir un insumo
adicional respecto al marco normativo regulador de estas empresas, de tal manera de
exponer un analisis que se ajuste a la teoria, a la realidad de los concursantes, y también
desde el marco normativo, y asi no transgredir o consultar posteriormente por practicas

que no podrian realizar producto de aspectos politicos.

Asi estas cinco instancias fueron de entrevistas semi-estructuradas, y la técnica de
muestreo fue intencionada, lo anterior con el fin de obtener informacion valiosa por

medio de agentes que serian claves para los resultados de este proyecto.

De lo anterior, se obtuvieron todos los insumos necesarios para realizar un analisis
integrado (convergencia interparadigmatica) de las practicas a revisar, y con ello se
elabor6 una matriz con tres ejes de revision; aspectos politicos/legal, aspectos teoricos
y aspectos empiricos. Respecto de los aspectos politicos/legales se consideraron
aquellas normativas que resultan relevantes o que podrian impactar en los indicadores
a evaluar. Referente a los aspectos teoricos, se focalizaron en aquellos elementos que

la literatura destaca como necesarios, vale decir, las practicas que en concreto se
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asocian con el desempefio organizacional. Por Gltimo, los aspectos empiricos guardan
relacion con la percepcion y realidad de los concursantes, develando la atingencia de
los indicadores por los que le son consultados, la claridad y la factibilidad de
satisfacerlos. A partir de todo lo anterior se diagnosticard la necesidad de adaptar,

mantener, eliminar o incluir nuevos indicadores.

Adicionalmente, la ultima fase de este proyecto tuvo como objetivo materializar
en un Informe Diagnostico las acciones a realizar con los indicadores actuales asi como
una propuesta de otras practicas que podrian ser incluidas en la medicién que realiza
la FCVE. Para el logro de esto se reviso en la literatura practicas adicionales que no se
encontraban plasmadas en el instrumento, y a los participantes de las entrevistas se les
consulto por la factibilidad de incluir dichas consultas u otras que ellos considerasen
pertinentes. Dicho analisis fue presentado en los resultados de este proyecto, y fue
validado en conjunto al equipo Catedra UC a través de reuniones que propiciaron una

presentacion con la Directora de la Fundacion Carlos Vial Espantoso.

Para el andlisis cada variable fue desglosada en los indicadores que la componen
(indicadores del instrumento), estos se revisaron desde el foco de los concursantes, los
cuales ofrecieron su opinidn tanto positiva como negativa sobre cada consulta. Luego,
se analiz6 el indicador sobre los antecedentes que ofrecia la bibliografia sobre cada
practica. Y en un tercer orden se revisaron desde las normativas vigentes y comentarios
del abogado experto. A partir de todo ello se tomd una decisidn en cuanto a mantener,
modificar, remover o seguir revisando. Adicionalmente, se realizé el mismo analisis
para indicadores tedricos, que son practicas propuestas a los concursantes que podrian
ser afadidas como consultas en futuras versiones, para dichas consultas se tomo la

decision de incluir o no incluir.

A continuacién se adjunta una matriz que guiara el analisis, no obstante, en el
apartado de resultados se presentard la tabla sin las columnas de comentarios
concursantes, teoria y normativa, a pesar de lo anterior el anélisis integrado estara

presente en el escrito y las tablas completas podran ser encontradas en los anexos.
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Tabla 1. Ejemplo de Matriz para analisis

Dimensién/ | Indicadores Comentarios Comentarios | Comentarios Accion
. Concursantes desde la desde las Conclusién
Variable Instrumento —— - . . ;
Positivo | Negativo Teoria Normativas Sugerida
(7]
S
'S . Comentarios Comentarios | Comentarios Accion
< Indicadores L
2 o Concursantes desde la desde las Conclusién
) Teoricos — - . . :
g Positivo | Negativo Teoria Normativas Sugerida
o
(&}

A modo de resumir la metodologia del presente

continuacion una tabla con las acciones principales.

proyecto se presenta a

Tabla 2. Resumen de Metodologia
Fase Obijetivos Método Técnicas de Producto
Recoleccion Anélisis de
Informacion Informacion
Revision - Identificar y seleccionar las - Indagaciénen | - Benchmark Presentacion de
Bibliogréfica practicas que se asocian a alto gestores Hallazgos
desempefio y que cuentan con bibliogréficos. Bibliogréficos
mayor cantidad de evidencia. Preliminares
Diagnostico del | - Evaluar la validez de constructo | - Revision data | - Revision de
Modelo de los indicadores del actual CONCursos los datos
Modelo de Gestion de Relaciones | anteriores. cuantitativos y
Laborales FCVE para Pymes, de contraste con
acuerdo a evidencia teorica 'y - Entrevista informacion
empirica de mediciones semi tedrica.
anteriores. estructuradas
con: 4
- Clasificar los indicadores del concursantes - Analisis de
Modelo de Gestion de Relaciones | version anterior | contenido de
Laborales FCVE para Pymes y 1 agente clave | las notas
definiendo cuéles deberian del sector de tomadas en
mantenerse, modificarse o normativas entrevistas.
eliminarse. Pymes.
Presentacion de | - Proponer indicadores adicionales | - No aplica. - Reuniones de | Informe
Propuesta de que resulten validos para medir validacion con | Diagnéstico del
Optimizacion segln evidencia teorica, mesa experta. | Modelo
considerando el contexto nacional. Relaciones
Laborales
FCVE 2017
para Pymes

Carta Gantt
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A continuacion, se presentan las principales fases del proyecto con los plazos

ejecutados para su realizacion.

Mes Marzo| Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre| Octubre
Fase/Semana 1 213456(7891011)12 13 14 1516 17 18 19{20 21 22 23 24|25 26 27 28| 2930 31 32 33
0. Presentacion y Ajuste de Propuesta X X X

1. Revision Bibliografica Modelos Relaciones Laborales - - -

2. Revision Bibliografica Pymes en Chile

3. Diagndstico del Actual Modelo FCVE para Pymes 2017 XXXXXXXXXXXXX

4. Propuesta de Optimizacién del Modelo de RR.LL para Pymes _3

La Fase inicial consistio en la presentacion y ajuste de la propuesta, para ello
se sostuvieron reuniones iniciales con el equipo de Céatedra UC. Se elaboré y presentd
la propuesta definiendo los alcances del proyecto. Posteriormente se reviso
bibliografia de Modelos de Relaciones Laborales y en paralelo se indagd respecto a
las Pymes en Chile. En los primeros meses se dedicé tiempo a la revision bibliografica
para contar con fundamentacion tedrica que permita elaborar los insumos para la

siguiente fase.

La tercera fase consiste en el Diagndstico del Modelo FCVE para Pymes 2017,
en esta fase se realiz el levantamiento cualitativo por medio de entrevistas en
profundidad semi estructuradas a director y subdirector de Catedra UC, a concursantes
pymes del afio 2017, agente clave del area normativa de pymes. Esta fase finalizd con
un andlisis y diagndstico del actual modelo, el cual integrara la informacién recabada
en los levantamientos cualitativos en conjunto con la evidencia teérica hallada en

distintos estudios.

Finalmente, la cuarta fase buscé Optimizar el modelo de Relaciones Laborales
para Pymes, por medio de la actualizacion, conclusion de las actuales variables y
proposicion de nuevas que podrian resultar atingentes para la medicion. Al finalizar
esta fase, se obtuvo un informe con el diagnostico y sugerencia a realizar para cada

una de las variables que fueron analizadas en este proyecto.

3 Aquellas cruces se encuentran con un color rojo definen las fechas de los entregables asociados.
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Resultados

Para el presente apartado se mostraran los resultados obtenidos a traves de las
distintas instancias; levantamiento empirico con concursantes de versiones anteriores
revision de antecedentes tedricos y andlisis de las normativas en conjunto con
informacidn levantada por medio de una entrevista con abogado experto en relaciones
laborales. Desde los tres ejes mencionados anteriormente se analizaron las variables
del modelo de Relaciones Laborales de la Fundacién Carlos Vial Espantoso para su
categoria de Pymes con el objeto de presentar una sugerencia de accion. Cada variable
fue desglosada en los indicadores que la componen (indicadores del instrumento), y
ademas se propusieron consultas adicionales (indicadores tedricos) que también
fueron expuestos a la percepcion de los concursantes, a la fundamentacion teéricay a
las normativas vigentes que podrian impactarles, con el fin de también tomar la

decision de ser incluidos o no.

Se presentara tablas resuimenes de cada una de las variables con sus indicadores
respectivos en el siguiente orden: Compensaciones, Capacitacion, Liderazgo (que
también contiene a la variable Innovacién desde la base), Gestion del Desempefio, y
Seleccion e Incorporacion (que también contiene la variable Organizacion del

Trabajo). Para ver las tablas completas se podra revisar la seccién de anexos.
Variable de Compensaciones

La variable de compensacion se encuentra compuesta por seis indicadores
centrales, de los cuales tres de ellos referirian a los costos monetarios que genera la
empresa ya sea por sueldos bases, incentivos o beneficios. Por otro lado, existirian dos
consultas que aludirian a conocer qué tipos de incentivos y beneficios son los que se
otorgan, y por ultimo, existiria una pregunta abocada a indagar si la empresa cuenta
con un sistema de reparto de utilidades. En esta variable no existe ningin indicador
que cuente con una escala Likert rubricada, sino que se dedica a explorar sobre
aspectos mas formales como lo son la existencia de una practica formal o la cantidad
de inversidn en cuanto a compensaciones. A continuacion se presentan los principales

resultados a través de una tabla resumen, con su respectivo analisis.
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Tabla 3. Resultados Variable Compensaciones

Dimensién Indicadores Instrumento Conclusién/Accién Sugerida

Mantener, pero mejorar sistema:
almacenar y reutilizar la data (generar
memoria de informacion recopilada).

Mantener, pero difundir mas la
diferencia entre los bonos y el sistema de
reparto de utilidades.
Modificar y/o disminuir los niveles
jerérquicos, de modo que se adapte a la
realidad de las Pymes.
Mantener, pero difundir mas la

Costo Empresa Anual
Sueldos Base Brutos

Costo Empresa Anual
Incentivos Variables

Principales Incentivos Variables
segun nivel Jerarquico

§ Existe Sistema de Reparto de Utilidades | diferencia entre los bonos y el sistema de
2 reparto de utilidades.

§ Costo Empresa Anual de Beneficios Mantener, pero aclarar como valorizar
g Entregados a Personal los beneficios no monetarios.

§ Principales Beneficios entregados por

Mantener, pero ponderar con mayor
puntaje aquello que toda pyme podria
satisfacer que son las flexibilidades
horarias.

empresa:
(Monetarios, Proteccion y Seguridad,
Ahorro, Desarrollo Personal, Tiempo y
Flexibilidad)

Indicadores Teoricos Conclusién/Accién Sugerida

Se padria incluir un indicador que apunte
Alto reconocimiento de ideas creativas. | mas a los reconocimientos no tangibles y
a los beneficios no monetarios.

Compensaciones Competitivas No incluir.
Incentivos Grupales No incluir.

Desde la teoria y en relacion a los indicadores recién analizados, se considera
importante revisar: el reajuste de los sueldos en torno a las utilidades generadas y los
beneficios 0 bonos variables que resultan un predictor de desempefio cuando estan
asociado a metas alcanzables. Sin embargo, es importante contabilizar también la
variedad y cantidad de beneficios que la organizacién ofrece, porque si se revisa solo
el factor econémico podria haber un solo gran incentivo monetario que no se ajuste

necesariamente a las necesidades de los trabajadores.

En cuanto a las normativas no existirian mayores impactos, solo sefialan lo que se
considera una remuneracién y lo que por contrario no lo es. Adicionalmente, se
encuentra definido lo que es un incentivo variable, no obstante, el cddigo del trabajo
no cuenta con apartados que pudiesen impactar en los indicadores revisados de la
variable de Compensaciones, y el abogado experto tampoco manifesté normativas que

pudiesen alterar a las preguntas de esta seccién.
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Es por ello que en el caso de la variable de compensaciones, de un total de seis
indicadores originales se mantendrian todos, no obstante requeririan distintas
aclaraciones para asegurar su adecuada respuesta. Para el primer indicador se solicito
que la fundacion guarde un registro de la informacion para no reiterar la consulta afio
a afo. En cuanto al segundo y cuarto indicador surgieron varias dudas entre las
diferencias de un bono anual y un sistema de reparto de utilidades, por lo cual dicho
contenido se sugiere que sea difundido o aclarado para evitar posibles confusiones.
Para los principales incentivos segun el nivel jerarquico, todos los concursantes
indicaron dificultad debido a que no lograban ajustar su estructura a los niveles
propuestos, por tanto, dicho indicador requiere ser modificado. Respecto al quinto
indicador es importante agregar una nota que aclare como calcular los beneficios no
monetarios. Para la Ultima consulta, se sugiere buscar una manera de ponderar las
respuestas, debido a que todos los concursantes sefialaron que es probable que la
flexibilidad horaria es de los pocos beneficios factibles que pueden otorgar, mientras

que los otros resultan de dificil acceso para empresas de su tipo.

Adicionalmente, se propusieron tres indicadores desde la teoria que fueron
consultados con los participantes y también analizados desde las normativas. De estos
solo uno fue considerado como relevante y atingente a incluir; considerar y reconocer
las ideas creativas, a modo de aumentar el desempefio organizacional. Por
consiguiente, se sugeriria incluir un indicador que contemple también el
reconocimiento como un incentivo no tangible. Dicho indicador proviene desde la
literatura y es bien recibido por los entrevistados, y no poseeria normativas que
pudiesen afectarlo. Indicadores sugeridos por la teoria, pero que no resultaron
atingentes desde la perspectiva de los concursantes son el uso de incentivos

competitivos e incentivos grupales.
Variable de Capacitacion

La variable de capacitacion esta compuesta por cinco indicadores, de los cuales
dos de ellos aluden a conocer el costo de inversidn tanto para actividades realizadas
por franquicia Sence como aquellas que son financiadas con recursos propios.

Posteriormente, se consultan por las horas de capacitacion ejecutadas ya sea en
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actividades internas como externas diferenciando la consulta por niveles jerarquicos

(gerencias u operativos). Por ultimo, se consulta por las teméticas principales que son

abordadas en las capacitaciones segun el nivel jerarquico. Nuevamente, contamos con

indicadores que se avocan a la formalidad y a la estadistica de inversion asi como a las

horas ejecutadas, existiendo una pregunta abierta para responder el tipo de teméticas.

A continuacion tabla que presenta los principales resultados sobre la variable de

capacitacion.

Tabla 4. Resultados Variable Capacitacion

Dimensién Indicadores Instrumento

Conclusién/Accién Sugerida

Gasto Total Capacitacion via Sence
internas o externa

Revisar mas que la Ley Sence, los
requisitos de los cursos que ofrecen las
OTEC y OTIC, pues podrian ser mas bien
genéricos o con requerimientos que no se
ajustan a las realidades de las Pymes.

Gasto Total Capacitacion Recursos
Propios

Mantener, pero cuidar que el indicador de
inversion no es relevante sin las horas
(pensando en los talleres gratuitos).

Horas de Capacitacion Nivel Gerencial y
Ejecutivos

Remover Indicador, a menos que se vaya
a utilizar para revisar el per cépita por
horas, si es asi mantener un solo
indicador genérico.

Horas de Capacitacion nivel operativo,
administrativo, profesionales/técnicos

Remover Indicador, a menos que se vaya
a utilizar para revisar el per cépita por
horas, si es asi mantener un solo
indicador genérico.

Principales Tematicas y Competencias
desarrolladas en capacitacion segun nivel
jerarquico

Capacitacion

Modificar el indicador en cuanto a los
niveles jerarquicos y el establecimiento
de alternativas de tematicas.

Indicadores Teoricos

Conclusién/Accién Sugerida

Evaluacion de los distintos niveles

Incluir indicador, considerar que a mayor
nivel de evaluacién (Modelo
Krickpatrick) mejor debiese ser la
capacitacion.

Planificacion Estratégica de la
Capacitacién

Incluir indicador, tener en consideracion
los Comité Bipartitos para empresas
concursantes con mas de 15 trabajadores,
y de contar con sindicatos también
deberan haber capacitaciones asociadas a
temaéticas sindicales.

Desde la evidencia teorica se avala consultar por la inversion en capacitacion, no

obstante, no se expone que la cantidad de horas de capacitacion sea realmente

relevante, pues podria realizar un curso e-learning de pocas horas, pero no tener un
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alto impacto. Finalmente, se sefiala la importancia de que las tematicas de los talleres
deben estar asociadas al giro de la empresa para que aumenten el desempefio

organizacional.

Asi, en este caso los cinco indicadores que pertenecen a la variable de capacitacion
tuvieron distintos resultados. EI primer indicador que consulta por la inversién
monetaria via franquicia Sence, debera ser indagado con mayor profundidad desde las
empresas proveedoras de capacitaciones que ofrece este este medio, dado que algunos
comentarios de los entrevistados indicaron que no podian acceder a talleres que no
fueran de temas transversales, pues solicitaban un minimo de participantes para
realizar el curso y al ser poco los trabajadores no podian inscribirse por falta de
quérum. Desde la normativa de Ley Sence, no se indicaban requisitos de cantidad de
participantes, pero deberé ser revisado en cuanto a los intermediarios que proveen
dichos servicios, con el fin de asegurar que el acceso a capacitaciones por dicho medio
pueda ser referente a tematicas de la empresa y no solo de asuntos genéricos. El
segundo indicador consulta por la inversion de capacitaciones realizadas con recursos
propios, dicho indicador se sugiere mantenerlo. En cuanto al tercer y cuarto indicador
que consultan por las horas de capacitacion segun distintos grupos de trabajadores, se
sugeriria remover uno de ellos y dejar una consulta que abarque a todos los
trabajadores, este dato solo aportara si se revisa a razén de la inversion, pero no hay
que olvidar que existen cursos gratuitos los cuales aumentarian las horas, por lo que
de no integrar dicho indicador el resultado del per cépita disminuiria. Y finalmente el
quinto indicador, sobre las tematicas de capacitaciones por nivel jerarquico debera
modificarse proponiendo algunas alternativas que funcionen de forma general para
responder la consulta, por ejemplo; tematicas transversales, tematicas propias del giro
del negocio, otras tematicas. Por otro lado, para la misma pregunta se debera ajustar

los niveles jerarquicos a la realidad de las Pymes.

La teoria sefiala que a mayor nivel de evaluacion al que se asocian las
capacitaciones se obtendria un mayor impacto, y por tanto aumentaria el desempefio
organizacional. Y a su vez, desde la evidencia cientifica se indica que es relevante
planificar de forma anual las capacitaciones para afrontar los desafios y objetivos de

la empresa, y que se debe hacer levantando las necesidades de los empleados en
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conjunto a los objetivos estratégicos de la organizacion. Ante dichos indicadores
propuestos, los concursantes manifestaron estar de acuerdo de su relevancia y
atingencia. Considerando las normativas es importante tener en cuenta para el
indicador de planificacion anual de la capacitacion, que si la empresa posee quince
trabajadores 0 méas debera constituirse un comité bipartito que tendra como rol velar y
revisar las necesidades de los trabajadores en cuanto a capacitaciones, y ademas si
existiera un sindicato también se deberan considerar capacitaciones en tematicas
sindicales, aln cuando estas son financiadas por el mismo sindicato. Dado lo anterior,
se sugiere agregar estos indicadores nuevos al andlisis contemplando las normas

sefialadas.
Variable de Liderazgo

La variable de Liderazgo es evaluada a través de cuatro consultas, de ellas dos
consultan por los estilos de liderazgo segun los niveles jerarquicos, y consistirian en
preguntas que poseen cinco niveles de desarrollo. A su vez, existirian dos preguntas
dicotomicas para indagar por la existencia de formacion de liderazgo y de procesos de
coaching. Para el analisis de la variable de Liderazgo, se tomd la decisién de trasladar
al analisis dos consultas que pertenecen actualmente a la variable Innovacién desde la
Base, dado que al revisarlas en contraste con la fundamentacion teérica se encontrd
que estarian vinculadas con las practicas de Liderazgo. Una de estas preguntas indaga
respecto a la posibilidad de autonomia para la toma de decision que tienen los
trabajadores de nivel operativo y administrativo, exponiendo cinco posibles niveles de
desarrollo de dicha practica. Y por ultimo, el otro indicador consultaria por la
existencia de un sistema de sugerencias. A continuacion se presentarian los principales

resultados de dichos indicadores.

Tabla 5. Resultados Variable Liderazgo

Dimensién Indicadores Instrumento Conclusién/Accién Sugerida

Trabajadores operativos y administrativos
pueden tomar decisiones importantes
respecto a su trabajo. (Escala Likert)

Trasladar este indicador al
componente/variable Liderazgo.

Modificar palabra sistema por
Existe un sistema de sugerencias mecanismo, y trasladar al
componente/variable Liderazgo.

Liderazgo
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Modificar los niveles que hablan de
Estilo de Liderazgo mas altos directivos | cantidades, dado que al hablar de mayoria

de empresa (escala autoritaria - 0 mitades para organizaciones de pocas
empoderador, pocos todos) jefaturas resulta complejo, si existe 1 solo
lider no encajaria el nivel de las mitades.
Estilo de Liderazgo jefaturas medias Remover y dejar el indicador anterior y
(escala autoritaria - empoderador, pocos que hable solo de forma genérica: los
todos) lideres de la organizacion.
Existe formacion en Liderazgo Mantener
Se realiza coaching en liderazgo Remover
Indicadores Teoricos Conclusién/Accién Sugerida

Habilidades de comunicacién del lider que

. . Incluir
propicien el empoderamiento

Desde el enfoque tedrico se sefiala como una practica beneficiosa la generacion de
un ambiente que propicie la toma de decisiones de los trabajadores, otorgandoles
autonomia. Asimismo, desde un liderazgo transformacional es importante generar el
empoderamiento de los trabajadores, y finalmente, es importante que el lider de la
organizacion cuente con habilidades comunicacionales que fomenten todas las

practicas anteriores.

En cuanto a las normativas no existen asuntos especificos que podrian versar sobre

los indicadores que son consultados en esta variable.

A partir de lo ya indicado y los asuntos teéricos uno de los primeros cambios que
se sugieren respecto a esta variable es incorporar dos indicadores que pertenecen al
apartado de innovacion desde la base, que podrian estar apuntando a elementos del
liderazgo; (1) que los trabajadores puedan tomar decisiones y (2) que puedan realizar
sugerencias. Los entrevistados estuvieron de acuerdo con dicha propuesta, no obstante,
para el segundo solicitaron modificar la palabra sistema por mecanismos para ajustarlo
mas a su realidad. En cuanto a los indicadores que son originales de liderazgo, el tercer
y cuarto se sugeriria unirlos en uno, pues la realidad que manifiestan los concursantes
es gque no necesariamente cuentan con jefaturas intermedias por la cantidad de
trabajadores. Por otro lado, debera modificarse uno de los anclajes (niveles) que hace
referencia a la mayoria de jefaturas o solo algunas, pues cuando exista una sola jefatura
el nivel quedaria desajustado. Que exista formacion en liderazgo es importante y dicho
indicador deberia mantenerse, pero consultar por el coaching que es una instancia que

se realiza cuando hay un problema manifiesto no resulta un indicador adecuado,
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porque la jefatura podria estar realizando correctamente su labor, ademas es poco
realista por lo cara que es dicha intervencién, por todo esto se recomendaria remover

dicha consulta.

En cuanto al indicador propuesto por la teoria, consultar por las habilidades
comunicacionales del lider, los entrevistados manifiestan que es una consulta
importante a incluir, pues a traves de la informacion que revela el lider muchas veces
direccionan sus esfuerzos, o bien de acuerdo a los estilos estarian mas dispuesto a
compartir sus ideas. Por otro lado, no cuenta con normativas que pudiesen impactar a

dicha consulta, asi se sugeriria incluirlo al instrumento.
Variable de Gestion del Desempefio

La variable de Gestion del Desempefio se encuentra compuesta por ocho consultas,
dénde cuatro de estas son consultas numeéricas para constatar cuantas personas son
evaluadas y retroalimentadas desde metas y competencias. Mientras que existen otros
tres indicadores que cuentan con cinco niveles de desarrollo de menor a mayor
relacionados con la forma de fijar las metas, como se definen las competencias y como
son evaluadas. Y finalmente, existe una pregunta abierta que indaga sobre el sistema
de evaluacidn, respecto a quiénes son medidos, qué, cuanto y como se mide. A
continuacidn se encontrara una tabla con los principales resultados posterior al analisis

de cada uno de los indicadores sefialados.

Tabla 6. Resultados Variable Gestion del Desempefio

Dimensién Indicadores Instrumento Conclusién/Accién Sugerida
N° Total personas evaluadas por Mantener y agregar una aclaracién
cumplimiento de metas y resultados respecto a lo que se refiere a evaluacién
formalmente 1 vez al afio formal.
o N° Total personas a las que se les
= . 2 Mantener
o retroalimentd luego de ser evaluadas
= Cdémo se fijan las metas, participan
3 diferentes estamentos, acordadas entre
% persona y jefatura (Escala No sistema Mantener
S formal, Verticalidad-Horizontalidad, No
S Comunicacién-Comunicacion)
@ Describir sistemas de evaluacién de
o cumplimiento de metas (actores, qué se Mantener
mide, cuanto se mide, c6mo)
Definicion competencias, valores, Modificar el indicador en cuanto a las
conductas (Escala sin definicion- cosas sobre las que se consulta (valores,
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definicion especificas y utilizadas por
todos subsistemas de G.P)

conductas o competencias, tal vez sea
mejor dejar una sola). El Gltimo nivel si
bien es exigente, se sugeriria mantenerlo,
pues la idea es que las Pymes lleguen a

aquello.
Evaluacion de competencias, valores,
conductas (Escala; sin proceso - proceso Mantener
formal 2 veces al afio)

N° Total personas evaluadas por

. Mantener
competencias y conductas

N° Total personas a las que se les

P g Mantener

retroalimentd luego de ser evaluadas

Indicadores Teoricos

Conclusién/Accién Sugerida

Autoevaluacion y evaluacién de Pares

No incluir

Uso de escalas de calificacion

Incluir

Respecto de la variable de Gestidn del Desempefio, la teoria sefiala que es relevante
contar con un sistema de evaluacion objetivo que ademas posea una fase de
retroalimentacion con el objeto de direccionar los esfuerzos hacia el cumplimiento de
metas. Asimismo, los hallazgos tedricos manifiestan que una practica adecuada es

poseer escalas de medicion objetivas.

Si bien, del cddigo del trabajo y de la instancia con el abogado experto no emanaron
comentarios de la normativa que pudiesen afectar a los indicadores consultados, es
importante considerar desde la tutela laboral que se deben evitar los actos de discriminacion
arbitraria, por lo cual resultaria relevante tener normado y objetivados el sistema de

evaluacidn y gestién del desempenio, con el objeto de evitar posibles repercusiones legales.

Dado el andlisis anterior de los ocho indicadores que se proponen en esta variable se
sugeriria mantener seis de ellos sin modificacion alguna, mientras que existen dos que se les
recomendaria alterar ciertos elementos. El primero tiene que ver con el nimero de personas
que fueron evaluadas formalmente, seria importante aclarar con una nota lo que se
considera por formal, dado que los entrevistados indican que muchas instancias de
retroalimentacion o evaluacidn las realizan sin papeleo, pero si en un setting adecuado para
la circunstancia y no saben si eso constituye o no un acto formal. Por otro lado, la consulta
sobre la definicion de las competencias, valores y conductas, sera importante modificarla,
dado que se estdn consultando por tres cosas simultdaneamente, lo cual desde el discurso de
los concursantes dicen que es un elemento que confunde, pues pueden tener una o dos de

las tres, pero no necesariamente todas.
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Adicionalmente, desde la teoria se sugeriria afiadir un elemento, que alude a contar con
escalas de calificacidn objetivas, esto no se encuentra de forma explicita en los indicadores.
Dado que esta variable ya cuenta con demasiadas preguntas se recomendaria afiadir dicho
nivel dentro de alguno de los otros indicadores. Finalmente, se presenta la opcién de afiadir
la autoevaluacidn y evaluacion de pares, no obstante, para los entrevistados no parece ser

una medida objetiva que aporte en la gestidn del desempefio.
Variable de Seleccion e Incorporacion

La variable de Seleccion e Incorporacion cuenta con tres indicadores, los cuales
son medidos a través de una escala de cinco niveles. Las practicas que son abordadas
refieren a los criterios para seleccion segun el nivel jerérquico, y el nivel de
profundidad de la politica de induccion. Adicionalmente, se trasladaron dos preguntas
que pertenecen a la variable de organizacion del trabajo, dado que desde la teoria se
sefialan como practicas asociadas a la variable de seleccidn. Las dos consultas refieren
a la tematica de perfiles de cargo, preguntando por la cantidad de cargos que existen y
luego la cantidad de descripciones de cargo formalizadas que existen. A continuacion

se presenta la tabla con los principales resultados.

Tabla 7. Resultados Variable Seleccion e Incorporacion

Dimensién Indicadores Instrumento Conclusién/Accién Sugerida
Criterios para seleccién nivel operativo y
administrativos (Escala: sin criterios, Modificar redaccién, no hablar de
hasta habilidades interpersonales + actitud gerencia, sino persona encargada.
a aprendizaje)
Criterios para seleccidn nivel jefaturas Remover, se sugiere con el objeto de
(Escala: sin criterios, hasta habilidades acortar el instrumento consultar por el
S interpersonales + actitud a aprendizaje) | proceso sin distinguir el nivel jerarquico.
S Politica de Induccion (Escala: no existe
S proceso formal - Proceso induccion
o . i Mantener
5 estructurado informacién general,
2 especifica mas redes de apoyo)
@® Trasladar este indicador al
S Cuantos cargos existen componente/variable Reclutamiento y
8 Seleccion.
% Trasladar este indicador al
Cargos con descripcion de funciones componente/variable Reclutamiento y
Seleccion.
Indicadores Teoricos Conclusién/Accién Sugerida
Herramientas de Alta Validez Predictiva Incluir
Reclutamiento Formal Incluir
Evaluacion Sistematica de Procesos Incluir
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| | Planificacion de la Seleccion | No incluir

Respecto de la variable de Seleccion e Incorporacion, la teoria indica que es
importante que exista un proceso formalizado de seleccion y que en éste se haga uso
de herramientas validadas que permitan predecir el desempefio laboral futuro. Para
realizar lo anterior es importante que estén constituidos los perfiles de cargo. A su vez,
se manifiesta que sera ideal contar con un proceso formal de induccion que facilite el

ingreso al empleado.

Desde las normativas es importante considerar que en la seleccion se debe evitar
la discriminacién arbitraria, y que por tanto, no se pueden solicitar fotografias,
consultar por credos, antecedentes penales o seleccionar en base a criterios subjetivos,
a menos que sea una razon asociada para la ejecucion idénea del cargo. Asimismo,
desde la nueva ley de inclusidn, es importante comenzar a generar procesos que
respondan a dichas necesidades, asi como a la obligatoriedad de la cuota para empresas
gue cuentan con una dotacién de cien o0 mas trabajadores. En cuanto a perfiles de cargo
la normativa sefiala que con doscientos 0 mas empleados es obligatorio contar con la
descripcion de éstos, para las pymes no se encuentra normado, pero es necesario llegar
a este estandar con el objeto de sostener procesos de seleccion y de evaluacion de

desempefio objetivos.

Considerando la informacion previa, la primera modificacion que se realiza para
esta variable es trasladar dos indicadores que son parte del componente Organizacion
del Trabajo, que consultan por la cantidad de cargos que existen y cuantos de estos
tienen su descripcion de cargo. Respecto a los tres indicadores originales de la variable
de seleccion e incorporacion: se sugiere para el primero modificar la redaccién y no
hablar de gerencia, sino de persona encargada, puesto que la realidad de las pymes es
por lo general no contar con dichas estructuras o cargos tan jerarquicos. En cuanto al
segundo indicador, que realiza una distincion con el primero respecto a los niveles
jerarquicos, si la busqueda es acortar el instrumento podria consultarse de forma
genérica por los procesos de seleccion, y asi remover dicha pregunta. Finalmente, para

el tercer indicador se sugiere mantener de la misma forma la pregunta.
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Por altimo se recomendaria incluir indicadores que son propuestos desde la teoria,
los cuales consisten en; uso de herramientas con alta validez predictiva, procesos de
reclutamiento formales y evaluacion de la efectividad del proceso de seleccién. Los
indicadores recién sefialados fueron considerados como atingentes para los
concursantes que participaron, y se alinearian a las normativas ya presentadas en este
apartado. A pesar que desde la teoria se sugiere tener précticas de planificacion de
seleccidn, para los entrevistados no resulta atingente a medir por la volatilidad del

mercado que viven las pymes, por lo cual no se consideraria.
Comentarios Generales del Instrumento y Proceso

Adicionalmente, se solicitd a los concursantes por comentarios generales respecto
al concurso de la Fundacion Carlos Vial Espantoso, lo cual serd explicitado en este

apartado.

En cuanto al proceso los entrevistados manifestaron que podria mejorar en su
capacidad para generar una retroalimentacion no solo a aquellos que logran llegar
como finalistas, pues la ganancia de participar en este concurso se encuentra
justamente en el proceso de aprendizaje que se adquiere desde el feedback, por lo que
empresas postulantes que no alcanzarian la instancia final se estarian perdiendo esa
oportunidad. Alineado a lo anterior, una recomendacion seria generar afio a afio un
decélogo de buenas préacticas levantadas a través del proceso que podria ser compartido
a los concursantes para potenciar su desarrollo en gestion de relaciones laborales. Otra
propuesta para mejorar el proceso de aprendizaje es generar diplomados de relaciones
laborales pensado no solo para los actores sindicales, sino también en los gerentes que

desean impulsar y mejorar constantemente la gestion de personas de su organizacion.

Por otro lado, se menciona que empresas que han participado mas de una version
del concurso podrian contar con un proceso mas amigable, un ejemplo de lo anterior,
seria en las consultas anuales registrar la informacién de dichas organizaciones para
no reiterar la solicitud afio a afio de data que ya se deberia encontrar almacenada.
Asimismo, se comenta también que de llegar a una fase de evaluacion final se deberia
ser mas exigente con aquellas Pymes que ya han participado anteriormente, pues se

entenderia que ya han recibido retroalimentacion en versiones anteriores, por lo que se
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esperaria que avanzaran en aquellos puntos que les fueron indicados como oportunidad

de mejora.

Otra preocupacion explicitada por los entrevistados es la cantidad de consultas
enfocadas a lo numérico como lo son las horas, la inversion, o la cantidad de instancias
realizadas. Dicha inquietud que manifiestan se origina en qué no necesariamente un
numero demuestra la calidad que hay detras de cada elemento, en este sentido, el
concurso buscaria suplir dicho elemento contando con una etapa en la que se constatan
en terreno los asuntos recogidos a través del instrumento. No obstante lo anterior, seria
pertinente afiadir o revisar como enfocar los indicadores para cuidar que no queden
dentro de la fase final concursantes que a pesar de invertir y gastar, posean practicas

de baja calidad.

Finalmente, se destaca como un factor positivo la existencia de este concurso
gratuito, que permitiria no solo premiar a una empresa, Sin0 que generaria una
orientacion que es recogida como una oportunidad para repensar su gestion de persona
y mejorar en pos del logro de desempefios Optimos. Es por lo anterior, que los
entrevistados indican que empresas que se encuentran en su fase inicial o que podrian
recién estar instaurando un area de recursos humanos se verian verdaderamente
beneficiadas, pues obtendrian una pauta que les ayudaria a comprender qué précticas
deben cuidar para alcanzar un desempefio deseado.
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Discusion
A través de la extensa revision tedrica que se ha realizado a lo largo de este
proyecto ha resultado dificil encontrar un modelo integrado de practicas que apunten
hacia el alto desempefio organizacional de las Pymes, por el contrario, se han hallado
en su mayoria intentos por revisar variables aisladas en gestion de personas que
podrian incidir positivamente y orientar a resultados optimos. En la misma linea

anterior, las busquedas bibliograficas de evidencias en contextos latinoamericanos no

ha sido fructifera, por lo que se ha debido utilizar investigaciones lejanas al continente.

Para explicar lo anterior, se podria argumentar la baja formalizacion y consistencia
de précticas en el area de recursos humanos para organizaciones como las Pymes. Esto
se deberia a la fuerte preocupacion por garantizar una produccion, ventas y ganancias,
y ademas por la gran volatilidad del mercado que afrontan este tipo de organizaciones
(Ahmad & Tayyah 2016). A partir de lo mencionado, las empresas de este tipo tendrian
poco espacio y tiempo para repensar su forma de gestionar, y menos recursos para
invertir en asesorias externas que les orientasen a mejorar en su capacidad para

gestionar los recursos humanos desde distintas practicas comprobadas.

En este sentido, el ejercicio que realiza la Fundacion Carlos Vial Espantoso en
conjunto con el equipo asesor de Catedra UC es vital para estas empresas, dado que
impulsaria hacia la mejora de estas organizaciones por medio de la revision de distintas

practicas.

En el anélisis de los instrumentos que utiliza la FCVE para observar las relaciones
laborales, se logré cumplir con el objetivo perseguido, el cual en sintesis consistia en
actualizar el instrumento desde las evidencias tedricas mas recientes y ajustar de
acuerdo a las percepciones de concursantes anteriores que hubiesen tenido la
experiencia de responder dicho instrumento, todo lo anterior sin dejar de considerar
las normativas que impactan en gestion de recursos humanos. Asi, la cantidad de
indicadores revisados podrian ser reducidos de tomar las sugerencias revisadas en los
resultados. Ademas, se logré ofrecer consultas adicionales que contarian con
suficiente evidencia de respaldo en cuanto a su relacion con el desempefio

organizacional. Todo esto permitiria a futuro evaluar las relaciones laborales con
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indicadores validados y fundamentados en la teoria, y asi entregar retroalimentaciones

a las empresas que sigan aportando hacia un avance continuo.

Si bien las practicas que ofrece el instrumento fueron revisadas desde tres focos,
resulta bastante preocupante la falta no sélo de marcos tedricos, sino también lo poco
que se ha avanzado en materia normativa para la regulacion de empresas pequefas y
de mediano tamafio. El asunto de las relaciones laborales se encuentra pensado en su
gran mayoria para organizaciones de gran tamafio, y atin no ha sido ajustado pensando
en las empresas emergentes, pequefias 0 medianas. Dicha falta de desarrollo da un
espacio amplio a las organizaciones de este tipo para que orienten sus practicas sin un
minimo esperado desde las regulaciones, lo cual en parte podria resultar beneficioso
considerando lo volétil que es el mercado, y que justamente necesitarian realizar
gestiones rapidas y dinamicas sin verse entrampadas en regulaciones o burocracias
administrativas. Bajo la misma logica, es relevante analizar que el ejercicio de
optimizacion y revision desarrollada en este proyecto ha buscado reducir la cantidad
de consultas realizadas en el concurso y concentrarse en algunas préacticas, con el fin
de generar un proceso mas agil, apuntando a medir los elementos centrales que

impactarian en una gestion exitosa.

Lo anterior, también buscaria poder avanzar en un proceso que resulte sensible a
medir précticas asociadas a desempefio organizacional, exhaustivo, pero veloz, de tal
manera de que las organizaciones participantes puedan también responder a estos
resultados prontamente, sin resultar impactados por los cambios del mercado que las

obligarian a focalizarse en otros asuntos.

A su vez, resulta preocupante que desde una busqueda preliminar no se hubiese
encontrado data que oriente a estas organizaciones en su gestion de personas desde los
servicios del estado. Por ejemplo, Direccion Nacional de Servicio Civil, cuenta con un
modelo de la gestion de personas, pero no existiria uno pensando en organizaciones de
menor tamafo, incluso considerando que en el Estado también existen servicios de
tamafio pequefio. Tampoco fue posible encontrar con fuentes de informacion
especifica en instituciones especializadas para el mundo de las Pymes como lo son la

Corporacion de Fomento de la Produccion.

34



El hecho de que resulte tan reducida la literatura tanto a nivel nacional como
internacional, asi como las guias estatales ya sea en normativas como en modelos de
gestion que propicien un avance es de gran preocupacion, comprendiendo que las
cifras de este tipo de empresas va en aumento afio a afo, y cada vez participan mas en
la generacion del producto interno bruto y en la oferta de empleo laboral (OCDE,
2018). Hoy existe mucho interés en que se aumente la innovacién, en propulsar
emprendimientos, en cambiar la forma del trabajo, y efectivamente muchas personas
han estado optando por generar sus propias empresas (Peoples Matters, 2017), no
obstante, parece ser que no se estd avanzando en apoyar realmente a estas pequefias
empresas que de pronto se enfrentan al dinamismo del mercado, y que se verian en

dificultades para perdurar en el mismo.

Finalmente, cabe mencionar que este proyecto no solo ha impactado en la posible
actualizacion y ajuste del instrumento que utiliza la FCVE en el concurso para Pymes,
sino que también se ha generado un marco tedrico guia que permitiria focalizar y
generar un modelo tedrico integrado, el cual podria ser testeado en proyectos futuros
con el objeto de establecer efectivamente las variables e indicadores que predecirian
en mayor medida el desempefio organizacional para el contexto de las Pymes Chilenas.
A través de lo anterior, se podria generar una guia con mayor validez para la
retroalimentacion de estas organizaciones, pesquisando los elementos realmente
criticos que incidirian en el alto desempefio, y por tanto que impactarian en prolongar

la vida de estas empresas, evitando su temprana desaparicion.
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Conclusiones y Sugerencias

Este proyecto de grado buscd actualizar y optimizar el modelo tedrico que
fundamenta el Modelo de Relaciones Laborales que respalda al concurso de la FCVE
para Pymes en su version 2017, diagnosticando y evaluando la validez de siete de los
diez constructos que mide, y proponiendo nuevas tematicas. Una vez finalizado este
proyecto se ha logrado generar un analisis que permitid clasificar a los indicadores que
miden las relaciones laborales y que ayudaria a tomar decisiones respecto a: mantener,
modificar, remover. También, se logrdé proponer nuevas variables e indicadores
especificos que podrian ser afiadidos al modelo. Todo lo anterior ha sido verificado
desde tres componentes; la evidencia teorica, la percepcion de concursantes anteriores
y las normativas vigentes que regulan las practicas de relaciones laborales. A su vez,
la seleccion de algunas variables sobre otras para la revision fue realizada en virtud de
otros de los objetivos que persiguio este proyecto; elegir las précticas que se asociarian
con alto desempefio y que contarian con mayor cantidad de respaldo. Asi, mismo
durante el desarrollo de este proyecto se fueron respondiendo las preguntas directrices
que orientaban la busqueda de modelos de gestidn de recursos humanos validados que

se asociasen a un alto desempefio para empresas pequefias y medianas.

Los objetivos y preguntas lograron ser esclarecidas durante el desarrollo de este
proyecto y los resultados aportaran en las decisiones futuras que tomara el equipo de
Catedra UC y de la Fundacién Carlos Vial Espantoso, de tal manera el instrumento
avanzaria en su actualizacién a través de la perspectiva de los concursantes, el
conocimiento experto de abogado en relaciones laborales y evidencias teoricas
internacionales respecto a préacticas de gestion de personas. Asi, el modelo usado en la
version del afio 2017 por FCVE podréa ser actualizado y optimizado desde fundamentos

validos.

Si bien los resultados perseguidos en este proyecto fueron cumplidos, es
importante considerar algunos asuntos para futuras investigaciones o analisis que se
podrian realizar posterior a generar la actualizacion del modelo. En primer lugar, en
un proximo proyecto de revision sera necesario indagar si es atingente o no afiadir una

variable asociada a las comunicaciones. Desde la revision bibliogréafica, habia
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suficientes argumentos para afadir esta variable desde su asociacion positiva con el
desempefio organizacional, y se postulaba que permitiria reducir la incertidumbre, y
por consiguiente aumentar el desempefio organizacional, ademas de orientar sobre
como desarrollar las labores optimizando los flujos de trabajo. No obstante lo anterior,
buscando reducir los indicadores consultados, no fue pertinente indagar mas respecto
a esta practica en este proyecto, sin embargo, debiese ser una variable a considerar en

una futura revision o actualizacion.

Un segundo paso a seguir guarda relacion con profundizar en mayor medida
respecto a las posibles diferencias que podrian presentar empresas pequefias y
medianas, lo cual podria haberse realizado de poseer mayor tiempo y una muestra mas
numerosa. Asi surgiria una nueva interrogante que podria ser tomada en futuras
investigaciones; ¢deberia desagregarse el modelo de pymes en uno para pequefias y
otro para medianas empresas? De tomar dicha linea investigativa, se sugeriria
aumentar el nimero entrevistas para el levantamiento de informacion, con el objeto de
saturar la informacion de concursantes tantos pequefios como medianos, ya que para
este proyecto la cantidad de entrevistados alcanzé a ser suficiente considerando que
era una revision general al instrumento. También, seria importante agregar a otros
actores que para esta investigacion no estuvieron presentes, como lo son agentes del
estado o instituciones encargadas de propulsar el emprendimiento, asi como otras
organizaciones que se dedicarian también a revisar y evaluar las relaciones laborales
de distinto tipo de organizaciones. No obstante lo anterior, se sugeriria instalar en
primera instancia una actualizacion del modelo siguiendo los resultados ya
presentados, luego considerar la posible integracion de la variable de comunicacion, y
posterior a ello incursionar en analizar si aun requeriria ajustes considerando los

contrastes que podrian presentar pequefias y medianas empresas.

Aun cuando los indicadores y/o préacticas que fueron revisadas se fundamentan en
la teoria como aquellas que cuentan con una relacion positiva y significativa hacia el
desempefio organizacional, cabe consultarse como responderan esos datos en el
contexto nacional. Asi, un tercer paso 0 proyecto que podria surgir es analizar y
comprobar el desempefio organizacional operacionalizado como resultados

financieros o generacion de innovaciones en relacion a la formalizacion y desarrollo
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de las précticas de relaciones laborales que propone el modelo. Lo anterior, permitiria
optimizar ain mas el modelo, seleccionando anélisis estadisticos como regresiones o
modelos jerarquicos de las variables propuestas que aporten en la discriminacion de
los indicadores que explicarian de mejor forma el desempefio organizacional. Por
medio de lo mencionado, se lograria ajustar ain mas el instrumento, y asi se
establecerian pautas de orientacion para las Pymes que podrian asegurar un aumento

en sus resultados como organizacion en el futuro.

En este proyecto se ha generado un avance no tan solo en las futuras
actualizaciones que podria sostener el modelo de relaciones laborales que utiliza la
FCVE en el concurso para Pymes, sino que también aportaria en la elaboracion de una
revision de practicas que se encontrarian asociadas al desempefio organizacional, y
que por tanto, podrian servir como un insumo para el desarrollo de organizaciones
tanto pequefias como medianas. A su vez, de este proyecto se podran realizar mas
investigaciones asociadas a las relaciones laborales o a las Pymes, siendo este Gltimo,

un campo que se encuentra poco explorado en el contexto nacional.

Finalmente, cabe destacar la relevancia de seguir avanzando en el desarrollo de
modelos 0 insumos que permitan asegurar la existencia de organizaciones pequefias,
medianas y también de gran tamafio, las dos primeras son de vital importancia
comprendiendo que los ultimos afios en Chile se ha ido buscando fomentar la
generacion de emprendimientos e innovaciones. Y es que aun es incipiente el
desarrollo que existiria en tematicas de gestion de personas en este tipo de empresas,
por lo mismo se generaria un espacio para avanzar y mejorar enormemente en estos
asuntos. El concurso de la FCVE es una gran apuesta que avanzaria en la linea de
aportar a estas organizaciones que se les dificultaria pensarse a si mismas de modo
estratégico y que requieren del apoyo para mantenerse en el mercado, y que por medio
de una retroalimentacién lograrian mejorar sus practicas de gestion de persona e
impactar en sus resultados como organizacion, aumentando también su sostenimiento

en el mercado.
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Anexos

Anexo 1: Modelo Relaciones Laborales para Empresas Grandes

7

CAPACITACION
Y CONCHING GESTION DEL

TRABAJO

Fundacion Carlos Vial Espantoso propone un Modelo de Relaciones Laborales
que pone en funcion a la persona como nucleo articulador del modelo de negocio para
la creacion de valor econdmico desde el desarrollo humano. Para ello define una serie
de variables, agrupadas en 3 conjuntos; practicas asociadas a gestion de personas, que
se encuentran en el anillo mas cercano, luego las practicas que dan soporte a la gestion
de personas y por ultimo mas al exterior la parte integral de la cadena de valor de una

empresa.
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Anexo 2: Modelo Relaciones Laborales para Pymes

1. 8.
CALIDAD DE LA SEGURIDAD
SELECCION E LABORAL

INDUCCION DEL 2
PERSONAL / CALIDAD DE LA
ORGANIZACION
DEL TRABAJO

3

6. INNOVACION
CAPACITACION DESDE LA

BASE

5.
OPORTUNIDADES
DE CRECIMIENTO
Y DESARROLLO

INTERNO

4
EVALUACION
DE METAS Y

COMPETENCIAS

9.
INFRAESTRUCTURA Y
CONDICIONES EN EL LUGAR DE
TRABAJO

Fundacién Carlos Vial Espantoso propone un Modelo de Relaciones Laborales
que pone en funcion a la persona como nucleo articulador del modelo de negocio para
la creacion de valor econdmico desde el desarrollo humano. Para ello define una serie
de variables, agrupadas en 2 conjuntos; practicas asociadas a gestion de personas, que
se encuentran en el anillo més cercano y luego siguen las practicas que dan soporte a
la gestion de personas. Con ello se mediria a las pymes respecto de su sistema de
relaciones laborales.
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Anexo 3: Modelo Propuesto para medir Relaciones Laborales

Reclutamiento y
Seleccion

Liderazgo Entrenamiento

Sistema de Alto
Desempefio

Gestién del

Comunicacién o
Desempefio

Compensaciones

A continuacion se presenta el modelo sugerido para evaluar las relaciones
laborales, el cual alude a seis variables que deberian ser consideradas para el concurso.
Entre ellas se encuentra las compensaciones, gestion del desempefio, entrenamiento,
reclutamiento y seleccién, liderazgo y comunicacion. Estos constructos, a partir de
practicas especificas, contarian con una asociacion positiva significativa respecto del
desempefio organizacional, asi podrian constituirse como un sistema de alto

desempefio.
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Anexo 4: Pauta de Entrevista Concursantes

Introduccién

Me presento, mi nombre es Marcelo Cataldo, actualmente soy alumno de Magister y me
encuentro recabando informacién para mi actividad de grado, acé traigo un Consentimiento
Informado (C.I) antes de comenzar con la entrevista (presentar/leer/o resumir informacion
principal del C.I).

Te cuento que el principal objetivo de la presente entrevista es conversar respecto del
instrumento que la la Fundacion Carlos Vial Espantoso utilizd para la categoria Pymes en su
version 2017, en especifico abordaremos algunas de las dimensiones que fueron consultadas.
Esto es para posteriormente poder revisar el instrumento desde una mirada teérica y empirica
a modo de generar sugerencias para su actualizacion.

Antes de comenzar me gustaria que te presentases (nombre, cargo, respondié encuesta
concurso 2017, antigiiedad en organizacion).

1. Entonces, ya habiendo explicado el objetivo de esta instancia, iremos revisando cada
indicador por apartados y te pediré que me cuentes como fue para ti responder a dicha
pregunta; ¢fue complicado de responder? ¢por qué? (consideras que hay algun
problema en el indicador? ;Es atingente para la realidad de tu empresa llegar a dicho
nivel? ;es atingente para las pymes?

Una vez que finaliza un apartado consultar por lo siguiente:

2. Bien, ahora que ya revisamos los indicadores que se utilizan para cada apartado,
¢consideras que hay alguna pregunta que podria guardar relacion con la dimension
que acabamos de ver (Compensaciones, Capacitacion, etc) que no estaba consultado
y que podria ser afiadido? ¢seréa atingente para el resto de las pymes contar con dicho
indicador?

3. Finalmente, ahora que hemos visto los indicadores que son utilizado en la actualidad,
y también visto algunos que a ti se te ocurrieron, revisaremos algunos mas que desde
la teoria se recomiendan evaluar a partir de su relacion con el desempefio
organizacional. ¢Qué te pareceria afiadir este indicador? ;Crees que puede ser
atingente de medir para la realidad de las Pymes? ;Podrias responderlo?
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Anexo 5: Pauta de Entrevista Abogado Experto

Introduccién

Me presento, mi nombre es Marcelo Cataldo, actualmente soy alumno de Magister y me
encuentro recabando informacion para mi actividad de grado, la cual consiste en la revision
del Modelo de Relaciones Laborales utilizado por la Fundacion Carlos Vial Espantoso 2017.

En dicho contexto, el principal objetivo de esta instancia es conversar respecto a algunas
normativas que podrian impactar en la Gestién de Personas para empresas tipo Pymes, en
especifico abordaremos algunas dimensiones del Modelo.

Compensaciones v Beneficios

¢Existe alguna normativa que impacte en el ambito de las compensaciones? ;Dé que se trata?
¢Y en Pymes esto funciona de alguna manera distinta? ;En cuanto a un sistema de reparto de
utilidades? ¢Es una obligacion contar con uno? ¢Estad normado? ;Cémo funciona para las
Pymes?

¢Respecto a Beneficios deben ser igualitarios, vale decir objetivos y no arbitrarios, no
discriminatorios? ¢lgualdad de género? ¢EIl Derecho de Maternidad es igual en este tipo de
organizaciones, y el derecho a Sala cuna (Cantidad de Trabajadores)?

Capacitacién

¢Existe alguna normativa que impacte en el &mbito de Capacitaciones? ;Dé que se trata? ¢Y
en Pymes esto funciona de alguna forma distinta? ;Respecto a Capacitacion deben ser
igualitarios, vale decir objetivos y no arbitrarios, no discriminatorios? (/Y a aquellos
trabajadores que son subcontratados quién los debe capacitar?

¢ Existe alguna normativa especial para directores y delegados sindicales, en cuanto a horas de
capacitacion asociadas a tematicas sindicales? ;Quién debiese pagar dichas instancias
formativas?

Sistema de Gestidn de Desemperio

¢Existe alguna normativa que impacte en el &mbito del Sistema de Gestion de Desempefio?
¢Dé que se trata? ;Y en Pymes esto funciona de alguna forma distinta?

Reclutamiento y Seleccién

¢Existe alguna normativa que impacte en el ambito del Reclutamiento y Seleccion? ¢Dé que
se trata? ;Y en Pymes esto funciona de alguna forma distinta? ; Cémo? ¢ Definicién de Perfiles
y funciones es una obligacion para las Pymes?

¢En procesos de subcontratacion, el trabajador a cual empresa termina perteneciendo? ¢qué
empresa debe otorgarle los beneficios? (Como aplica la ley de inclusion para pequefias y
medianas empresas? ¢Y en caso de subcontratacion o servicios transitorios que aumenta la
dotacion?
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Anexo 6: Consentimientos Informados

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE Clqu
ESCUELA DE PSICOLOGIA

CARTA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Revisién del Modelo Relaciones Laborales 2017
adscrito al Concurso de Pymes

Respansable: Marcelo Cataldo M.
Pontificia Universidad Catélica de Chile (PUC)

Usted ha sido invitado a participar en la Tesis “Revisién y Optimizacion Modelo Relaciones Laborales 2017
Concurso Pymes para la Fundacién Carlos Vial Espantoso (FCVE)” a cargo de Marcelo Cataldo N_l._ de la
Pontificia Universidad Catélica de Chile (PUC). El objeto de esta carta es ayudarlo a tomar la decisién de

participar en la presente investigacion.

éCudl es el propésito de esta tesis?
El objetivo de esta tesis es revisar, actualizar y optimizar el Madelo Tedrico que fundamenta el Modelo de

Relaciones Laborales de la FCVE para Pymes en su versién 2017, diagnosticando y evaluando la validez de
algunos constructos ya medidos. Adicionalmente se visualizar4 la factibilidad de proponer nuevas temdticas a
evaluar que resulten atingentes conforme el panorama nacional de las Pymes, asi como a la literatura y
objetivos que persigue la Fundacién Carlos Vial Espantoso.

¢éQuién puede participar?
En esta investigacién pueden participar personas que cumplan con los siguientes requisitos:

- Concursantes del Premio para su versién 2017,
- Encargado de responder los cuestionarios correspondientes.
- Idealmente Encargado de las tematicas de gestién de persanas (recursos humanos).

ZEn qué consiste su participacién?
Si acepta, su participacion consistira en responder consultas en una entrevista respecto a las preguntas

realizadas en el instrumento anteriormente, asi como ahondar en ciertos elementos o tematicas que
serfan abordables para siguientes concursos.

éQué riesgos corre al participar?
La metodologia utilizada en esta tesis no representa riesgo alguno para usted ni el de su organizacién.

Participar o no participar en esta instancia no influye de ninguna manera en su evaluacién en las siguientes
versiones del concurso que realice la Fundacién Carlos Vial Espantoso.

£Qué beneficios puede tener su participacién?
Participar en este estudio no representa beneficios directos para usted, aun cuando responder puede ser

interesante para orientar la mirada sobre su organizacién y algunas variables de interés para el desempefio.
Por otra parte, al participar estara ayudando a la realidad del mercado Pymes que participa de este CONCUrso,
ya que los datos obtenidos serdn contribuciones para optimizar y revisar el Modelo que fundamenta el
instrumento por el cual posteriormente se retroalimenta a los participa ntes, pero sin desvelar su identidad.
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* ESCUELA DE PSICOLOGIA

£Qué pasa con la informacién y datos que usted entregue?

El investigador mantendrs CONFIDENCIALIDAD ABSOLUTA con respecto a cualqui
este estudio y ninguna persona ajena a la investigacién tendrd acceso alguno
respuestas a las preguntas serén analizadas a partir de mas participantes, por fo
particularizardn respuestas, ni tampoco se entregara un analisis de forma desagregada,
presentados de manera integrada. Los datos aqui obtenidos podrian ser utilizados en © i
autoriza (ver al final del consentimiento), siempre bajo el compromiso de tatal confidencialidad. Bajo nerguna
circunstancia publicaremos ningdn dato obtenido que de alguna forma permita identificario y _SI son
presentados en el marco de una publicacién cientifica, toda informacion relativa a su identidad serd eliminada.

er informacion obtenida en
a los datos obtenidos. Las
que en ningin momento sé
sino que los resultados
tros analisis si usted lo

¢Es obligacion participar? ¢éPuede arrepentirse después de participar? .
Usted NO esta obligado de ninguna manera a participar en este estudio. Si accede a participar, puede dejar
de hacerlo en cualquier momento sin repercusion alguna para usted. Aunque Coordinadores de la Fundacion
Carlos Vial Espantoso y asesores de Cétedra UC hayan autorizado la realizacién de esta investigacién, Ud. puede
decidir participar o no, sin consecuencias negativas para Ud.

¢A quién puede contactar para saber mds de este estudio o si le surgen dudas?

Si tiene cualquier pregunta acerca de esta investigacion, puede contactar a Valentina Pozo (email:
vpozo@uc.cl), investigadora de Catedra UC - Fundacién Carlos Vial Espantoso, Pontificia Universidad Catdlica
de Chile (PUC).
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CER
HE TENIDO LA OPORTUNIDAD DE LEER ESTA DECLARACION DE CONSENTIMIENTO tNFORMFESTOE: r:oYECT°1~
PREGUNTAS ACERCA DEL PROYECTO DE INVESTIGACIGN (TESIS{, Y ACEPTO PARTICIPAR EN

Indique por favor ademas si autoriza:

jempre bajo el
Al uso de los datos obtenidos para anslisis que no estén explicitadas en el presente proyecto, siemp
entendimiento que no contendran ninguna informacién que pueda identificarme:

Autorizo K l:] No Autorizo

\\MA I 28/q [2018

[
~<r#ma de el/la Participante Fekha

JOSEPH  wiLLrAms

Nombre de el/la Participante

(= 28 /on [0t
/7 Firma del Investigador Fecha

' Firmas en duplicado: una copia para el participante y otra para el investigador
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= PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE CHILE
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HE TENIDO LA OPORTUNIDAD DE LEER ESTA DECLARACION DE CONSENTIMIENTO INFORMADO, HACER
PREGUNTAS ACERCA DEL PROYECTO DE INVESTIGACION (TESIS(, Y ACEPTO PARTICIPAR EN ESTE PROYECTO".

Indique por favor ademds si autoriza:

Al uso de los datos obtenidos para analisis que no estan explicitados en el presente proyecto, siempre bajo el
entendimiento que no contendran ninguna informacion que pueda identificarme:

Autorizo D No Autorizo

A4 /09/2046

T Fecha

“Firma de el/la Participante

(gw ee (Arva Lw O,

Nombre de el/la Participante

; Y log] 218

Firma del ’nvestigador Fecha

! Firmas en duplicado: una copia para el participante y otra para el investigador
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:;;;3:;(; ;ﬁ ((:)EPF?CF;TEN!DAD DE LEER ESTA DECLARACION DE CONSENTIMIENTO INFORMADO, HACER
EL PROYECTO DE INVESTIGACION (TESIS{, ¥ ACEPTO PARTICIPAR EN ESTE PROYECTO".

Indique por favor ademds si autoriza:

Al uso t‘|e .los datos obtenidos para analisis que no estan explicitados en el presente proyecto, siempre bajo el
entendimiento que no contendran ninguna informacion que pueda identificarme:

Autorizo ‘E D No Autorizo

M- oa- (B
Firma de el/la Participante Fecha

Oawile.  Qaden  Gur,

Nombre de el/la Participante

bt -0 0.
-H‘\rfml Investigador i

! Firmas en duplicado: una copia para el participante y otra para el investigador
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EEEI;ES’I\IE:S‘SLA OPORTUNIDAD DE LEER ESTA DECLARACION DE CONSENTIMIENTO INFORMADO, HACER o
ACERCA DEL PROYECTO DE INVESTIGACION (TESIS(, Y ACEPTO PARTICIPAR EN ESTE PROYECTO".

Indique por favor ademas si autoriza:

Al uso de los datos obtenidos para analisis que no estan explicitados en el presente proyecto, siempre bajo el
entendimiento que no contendrdn ninguna informacion que pueda identificarme:

Autorizo D No Autarizo
AM (A ] /12

Firma de el/| Tcl ) Fechd

LT YRR VRSN

Nombre de el/la Participante

ﬁﬁ 28/04 [

Firma del h‘fvestigador Fecha

! Firmas en duplicado: una copia para el participante y otra para el investigador
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Anexo 7: Resultados detallados por Variable Compensaciones

Indicadores
Instramento

Comentarios estigador

Pocitivo

HNegativo

Comentarios desde Teoria

Comentarios desde laz Hormativas

ConclusionlAccion

Cam

Costo Empresa Anual
Sucldos Base Brutas

Ez atingente 2 la realidad de las
PYmes,

Zeria ideal que el sistema tuvicse
un registro el informacian ya
llenada.

Ez importante que ¢l reajuste de los sueldos
zean evaluades cn torne o las wtilidades, por lo
que el indicador deberia revisarse
conziderando agquella.

Existen denominaciones sobre lo que ez
considerade como remuncracian cn ¢l cddigo
del trabaje, pere funciona igual para keds tipe
de empresa, v noimpacta en el indicadar
conzultado.

Mantener, pero mejarar siskema: almacenar g
reutilizar la data [generar memeria de
informacidn recopilada).

Casto Empresa Anual
Incentivos Variables

Ez atingente 2 la realidad de las
pymes.

Exizten dudas entre la diferencia
de un bona g el reparts de
utilidades, cauza ruido banka
zalicitud monetaria,

Ez importante contar con la existencia de
bensficios o bonas varialbes sujetos o cicrtaz
mekas,

Existen denominaciones sobre lo que ez
conzsiderado un incentive variable [comizién]
en el chdige del trabaje, pere Funciona igual
para todo tipo de empresa, ¥ no impacta an <l
indicador conzultado,

Mantener, pero difundic mas la diferencia entre
los bonos g el sistema de reparto de
utilidades.

Frincipales Incentivas Yariables
seqin nivel Jerdrquice

Zin comentarios positivos

A todos les costd adaptar su
estructura 3 la prapussta,

Ezizte Zistema de Reparto de
Uilidades

E= atingente a la realidad de las
pUmes.

=64 -4 e L Lo BT 4 £ E || £33 Tl
de un bona g el reparts de
utilidades, cauza ruido banka
zolicitud manetaria, Lo toman

miz come los bones por
Limianaliis

Ez importants contar con la existencia de
beneficios o bonos variables sujetos a ciertas

mekas.

Mo existen comentarios desde las normativas

que pucdan imea-:tar en el indicadar,

Ez importante contar con la existencia de
bencficias o banas varialbes sujetas a cicrtaz
mekas.

LIS

Madificar whe disminuir los niveles jerdrquicos,
de modo que s¢ adaphe ala realidad de las
Pyumes.

Mo existen normativaz que obliguen a la
exiztencia de un reparks de utiliddes, lo que =i
ezbd por normativa en ¢l cddige del trabajo
Soh Ia_-:- qratificaciones legales,

Mantener, pera difundic mas la diferencia enkre
loz bionos u el sistema de reparta de
utilidades.

Costo Empresa Anwal de
Ezneficiaz
Entregados a Persanal

Zin comentarios positives

Hay dificultades en comprender
coma avaluar un beneficio no
tangible come Lo son las dias
libres u okros.

beneficios que s ofrecen y no kan zolo ¢l valor
monetario que signfican, pues pueden
enfocarse en un beneficio monetario que valga
mucha pera o resulke atingents para las
trabajadores.,

Ma existen comentarios desde las normativas

qQue pucdan impactar en ¢lindicadar,

Mlantener, pera aclarar come valorizar los
beneficios no monstarios,

Principales Bencficios
entregados por empresa:
[Manctarios, Proteccidn y
Zeguridad, Aharre, Dezarralla
Perzanal, Tiempo y Flexibilidad)

Zin comentarios positivos

Ze percibe que la realidad de las
pymes no podrian lograr tankas
beneficios monetarios, y
lagrarian mizs aportar &n
Flexibilidad.

bencficias que se afrecen y na kan sala ¢l valar
monetario que signfican, pues pueden
enfocarse enoun beneficio monetario que valga
mucho pero no resulte atingente para el
trabajadar.

Mo existen comentarios desde las normativas

que pucdan imeactar en el indicador.

Mladificar la pregunta o tal vez ponderar con
mayger puntaje aquells que toda pyme podria
satizfacer que zon las flexibilidades horariaz,

Indicadores Tedricos

Positivo

MHegativo

Comentarios desde Teoria

Albo reconocimicnts de ideas
creativas,

Canzideran que seria mup
positive incluirlo, que sea una
conzsulta abierta, ddnde puedan
hacer magar enfiziz alos
beneficias no monctaria que dan
COMO MeCompensa.

Zin comentarios negatives.

Comentarios desde laz NHormativas

La beoria considera que ¢5 impartant: tambidn
considerar y reconocer las ideas creativas, a
mode de propiciar m3s y sumentar ¢

desempefio erganizacienal

Campensaciones Competitivaz

in comentarios positivas

Les parece poco atingente y
podria ralverse cnconkra,

Mo exizten comentarios dezde laz normativaz

qQue pucdan impactar en ¢lindicadar,

ConcluzionlAccion

Ee podria agregar un indicader que apunte mis]
alos reconocimicntos no tangibles ya los
beneficios no monstarios,

La tearia sefala que a través de la
comeetencia. 1 fome_nta |3 productividad.

Mo existen comentarios desde las normativas

que pucdan imea-:tar en el indicadar,

Mo incluir.

Incentivos Grupales

Zin comentarios positivos

Poca realista, no necesariaments
van a krabajar de Forma
mancomunada por la cantidad de

La teoria indica que a travds del trabajo g la
ganancia grupal se famentaria la

empleados.

productividad.

Ma existen comentarios desde las normativas
aue puedan imeackar en el indicadar,

Mo incluir.




Anexo 8: Resultados detallados por Variable Capacitacion

Dimension

Indicadores
Instrumento

Comentarios Investigador

Positivo

MNegativo

Comentarios desde Teoria

Comentarios desde las Normativas

ConclusiontAccidn

Capacitacion

Giasto Total Capacitacidn via
Senceinternas o externa

Sirven, pera para cosas mas
genéricas como Excel.

Mo parece unindicador atingente,
por la dificultad logistica de
cantidad de personas para
capacitaciones especificas, por
requerimientas de los cursos

Diade que la tearia i considera impartants
estipular lainversidn en capacitacion, podria
quedarse.

Es=talaregulacion de Ley Sence, desde [a
perspectiva del abogado experto; las Pymes
hacen poco uso de estos sistemas de
capacitacion por Falta de tiempo y por cursos
genéricos.

Fevisar mis que |aLey Sence, los requisitos de
los cursos que ofrecen laz OTEC y OTIC, puss
podrian ser mas bien génericos o con
requerimientos que no se ajustan alas realidades
delaz Pume

Giasto Total Capacitacicn
Fecursos Propios

Sin comentarios pasitivos

Mo hay elandad de =ilas

capacitaciones inkernas son parte
de esto, Existen talleres gratuitos
que no podri a entrar ac ni arriba.

Diade que la teari a 5i considera impartants
estipular la inversidn en capacitacion, podria
quedarse.

Mo eisten comentarios desde las normativas
que puedan impactar en el indicadar.

Plankerer, pero cuidar que el indicador de
inwersidn na es relevante sin las horas (pensando
enlos talleres gratuitos).

Haras de Capacitacidn Mivel
Gerencial y Ejecutivos

Ex= atingente a la realidad de laz
pumes.

Diricultade s con la propuesta de
niveles jerirquicos. La cantidad de
horas no significa un impacto
positiva.

Latearia no indica que resulte relevante caloular
las horas de capacitacidn, Podriian hacer e-
learning de muchas horas, pero no
necesariaments Gontar ¢on un impacta.

Mo esisten comentarios desde las normativas
que pusdan impactar en el indicador.

Femouwer Indicador, 2 menos que se vaya a utilizar
pararewisar el per capita por horas, si es asi
mantener un solo indicador genérica.

Horas de Capacitacidn nivel
operativa, administrativa,
profesionalesftécnicos

Es= atingente a la realidad de laz
pumes.

Diricultades con la propuesta de
niveles jerarquicos. La cantidad de
horas no significa un impacto
pioEitivg,

Latearia no indica que resulte relevante calcular
las horas de capacitacion. Podri an hacer e-
learning de muchas horas, pero no
MeceSariaments GOntar ¢on un impacta.

Mo esisten comentarios desde las normativas
que puedan impactar en el indicador.

Femower Indicador, a menos que se vaya a utilizar
pararewisar el per capita por haoras, si es asi
mantener un solo indicador genérica.

Principales Tematicas y
Competencias desarrolladas en
capacitacidn segin nivel
ferarguicg

E= atingente a la realidad de laz
pumes.

Dificultade s con 1a propuesta de
niveles jerarquicos. Posibilidad de
agregar alternativas de temdticas
en vez de dejar abierta las

La teori aindica que la importancia es que la
tematica sea asociada al giro de la empresa,

M existen comentarios desde las normativas
que puedan impactar en el indicador.

Modificar elindicador en cuanto a los niveles
jerarquicos y el establecimienta de alternativas de
tematicas.

Indicadores Tedricos

Positivo

Negativo

Comentarios desde Teoria

Comentarios desde las Normativas

ConclusioniAccion

Ewaluazidn de los distintas
niveles

Completamente atingente

Sin comentarios negativos.

Latenaria zenala que a mayor nivel de evaluacion
al que se azocian las capacitaciones tendrs un
mayor impacta, y por tanka aumentaria el
desempefio arganizacional.

Mo eisten comentarios desde las normativas
que puedan impactar en el indicadar.

Planificacidn Estratégica de la
Capacitacidn

Completamente atingente

Sin comentarios negativos.

La teori a manifeista que es relevante planificar de
Farma anual las capacitaciones para afronkar los
desafios y abjetivos de la empresa, y hacerlo
levantanda las necesidades de los empleados en
conjunto alos objetivos estratégicos de la
organizacidn.

Agregar indicador, considerar que a mayor nivel
de evaluacidn [Modelo Krickpatrick) mejor
debiese ser la capacitacidn.

L= T3 1420 T 0 WD) BT T B T4 T
de incluir un Comite Bipartito que vele por las
necesidades de capacitacidn de los trabajadores,
esto es obligatorio para superior o igual a 15
trabajadores. También sila empresa tiene
sindicata, hay que considerar en la planificacian
que deben haber horas destinadas a3
capacitaciones de liderazgo sindical.

Agreqar indicador, tener en consideracidn los
Comité Bipartitos para empresas concursantes
won mas de 15 trabajadores, y de contar con
sindicatos también deberan haber capacitaciones
asoriadas a tematicas sindicales.
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Anexo 9: Resultados detallados por Variable Liderazgo

Dimensidn

Indicadores

Comentarios Investigador

Positivo

Megativo

Comentarios desde Teoria

Comentarios desde las Normativas

ConclusiontAccion

Liderazgo

Instrumento

admirnistrativos pueden tornar
deciziones importantes

respecto a su trabajo. [Escala
Ll 131

Estan de acuerdo, v consideran
que es un indicador de
liderazgo.

Sin comentarios negativos.

Lateoria sefiala que para un liderazgo
efectivo ez importante propiciar el espacio
para que los empleados puedan tornar
deciziones, brindarles |a autonomia.

Mo existen cormentarios desde las normativas
gue puedan impactar en el indicador.

Trasladar este indicador al
comnponentetvariable Liderazgo.

Existe un sisterna de
Lgerencias

Estan de acuerdo, v consideran
que &z uh indicadaor de
liderazgo.

Se podria rodificar la palabra
zisterna por mecanismos.

Lateoria sefiala que para un liderazgo
efectivo es importante propiciar el espacio
para que los ermpleados puedan tornar
decisiones, brindarles |a autonomia.

Mo existen comentarios desde laz normativas
gue puedan impactar en el indicador.

Madificar palabra del indicador, u trasladar al
componentetvariable Liderazgo.

Estilo de Liderazgo mas altos
directivos de empresa [escala
autoritaria - empoderador,
pocos todos]

Es atingente a larealidad de las
pUMmes.

Al revisar los niveles, cuanda
=& habla de la mitad de los
lideres, si tengo 2 v uno de
elloz no ez asi, vaesla
rnayoria.

Lateoria sefiala gue el liderazgo
tranzforrnacional estd més cercano de
generar altos desempefios organizacionales,
ernpoderando a los trabajadores.

Mo existen comentarios desde las normativas
gue puedan impactar en el indicador,

Fodificar los niveles gue hablan de
cantidades, dado que al hablar de mavoria o
mitades para organizaciones de pocas
jefaturaz resulta complejo, =i existe 120lo
lider no encajaria el nivel de las mitades.

Estila de Liderazgo jefaturas
mediaz [escala autoritaria -
ernpoderador, pocos todas)

E= atingente a larealidad de laz
PLMEs.

Dificultades con la propuesta
de niveles jerarquicos.

transformacional esta méas cercano de
generar altoz desempefios organizacionales,
ernpoderando a los rabajadores.

Mo existen comentarios desde las normativas
gue puedan impactar en el indicadaor.

Rermover v dejar el indicador anterior v que
hable solo de forma génerica: loz lideres de

la organizacion.

Existe forrnacin en Liderazgo

Es atingente a larealidad de las
PLMNES.

E = relevante formar a los lideres en
habilidades comunicacionales, v en estilos

Mo existen comentarios desde las normativas

Sin comentarics negativos. de liderazgo. cudndo ho gon bien eval ugdos. gue puedan impactar en el indicador. Manterner
loideal rezpecto a liderazgo, ademas si su
Se realiza coaching en Fles_ulta poco sjustado a la lider e= buer_ﬂo tarmpoca re:sul ta nec:e’sario
liderazgo realidad de las purnes, dado co_ntgr con dichas |nstanC|a_s n _podrlan ] ) ]
que es un gasto no rmenon priorizar recursos en capacitaciones para Mo existen comentarios desde las normativas
Sin comentarios positivos realizar este lipo de actividades. | profesionales. gue puedan impactar en el indicador. Flernower

Indicadores Tedricos

Positivo

Megativo

Comentarios desde Teoria

Comentarios desde |las Normativas

ConclusiondAccion

Habilidades de comunicacidn
del lider que propicien el
ernpaderarni enta

E= atingente a larealidad de laz
PLMEs.

Hau que tener cuidado en su
operacionalizacion.

E = relevante formar a los lideres en
habilidades comunicacionales. u en estilos
de liderazgo. cudndo no som bisn evaluados

Mo existen comentarios desde las normativas
gue puedan impactar en el indicadaor.

Incluir

55




Anexo 10: Resultados detallados por Variable Gestion del Desempefio

Dimensidn

Indicadores
Instrumento

Positivo

Comentarios Investigador

MNeqgativo

Comentarios desde Teoria

Comentarios desde las Normativas

ConclusionfAccion

N’ Total personas evaluadas par
cumplimiento de metas y resultados
Farmalments 1vea al aho

Es atingente a la realidad de las

pms.

Podria agregarss una noka respects
3 lo que =& entiende por formal.

La tearia senala la relevancia de conkar con un
sistema de cvaluacidn objetive, 3 come una
retroalimetacidn para generar dircccionamicnto hacia
ol cumplimicnto de metas,

Mo exizten comentarios dezde las normativaz que
puzdan impactar en ¢l indicadar.

Tlankensr y agregar una aclaracidn respects alo que
¢ reficre 3 evaluacidn formal.

M Total personas alas que se les
retroalimentd luego de ser

Es atingente 2 la realidad de las

La teoria senala la relevandia de contar conun
sistema de cvaluacién objetive, 3 come una
retraalimetacidn para generar dircccionamiznts hagia

Mo exizten comentarios desde las normativaz que

M=,
evaluadaz ¥ 5 . . . . s
in comentarios negativos. <l cumplimicnto de metas., pucdan impactar en el indicadar. Mlankener

Cdma s« fijan las metas, participan ..
diferenkes estamentas, acordadas E: ati I lidad de Iz La tearia sehala la I?Icvancia de co‘ntar con un
&nkre persona y jefatura (Escala Mo = atl:\gtntc 3l realidad de laz sistema de tva:luacion obijetiva, asi coma una
zigtema Farmal, Werticalidad- pmes. Cambiar la palabra meta por retroalimetacian para gensrar dircecionamiznto hacia) Mo cxizten comentarios dezde las normativaz que
| Herizontylidad, blo Comypicacian- abjetivas, ol cumplimicnto de metas, puzdan impactar en ¢l indicadar. Pelantener
o it 4 luacibn d La teoria senala la relevandia de contar conun

e'c'l "t' ‘:na' tefn ‘:ac'cl" © | Ex atingente 3 la realidad de las sistema de cvaluacién objetive, 3 come una
cump_\c:mltn ,Ot = me ::; [ac}ore,, e pymes. retroalimetacidn para generar dircccionamicnto hacia| Mo exizten comentarios desds las normativas que
¢ mide, cuinko se mide, come] Zin comentarios negativas. ol cumplimicnto de metas, puzdan impactar en ¢l indicadar. Mlankaner

Dicfinicidn competentiag, valares,
conductas [Escala sin definicid
definicidn especificas y ut
por kodos subsistemas de GP)

Zin comentarios positives

Preblemas con la prequnta: 3 cosas
juntas [competencias, valores y
conductaz]. Par atra lade, ilkime
nivel ¢z muy exigente ¥ poca
ajustade a realidad de pymes que
tienden 2 bener process mis
informales en gestidn de personag.

La teoriaindica que a2 relevante contar con una
egcala de medicidn objetiva,

Mo exizten comentarios desde las normativaz que
pucdan impactar en el indicadar.

Modificar el indicader en cuanto a las cosas sobre
las que e conzulta [valores, conduckaz o
compekenciaz, kal vz sea mejor dejar una zola). El
dlkime nivel 5 bicn o5 exigente, ¢ sugeria
mantenserla, pues |3 ides e que laz Pymesz lleguen a
aquello,

Evaluacidn de compekenciaz,
walores, conductaz (Escala; sin

Ez akingente 2 la realidad de laz

La tear{aindica que es relevante conkar con una

Mo existen comentarios desde las normativas que

procosn - process formal 2 veces of| PR Tin comentarios negativos. escals de medicidn objetiva, pucdan impackar ¢n el indicador. felankener
La teoria senala la relevancia de contar con un
M Takal personaz sraluadas por E= atingente 2 b realidad de las sistema de evaluacion objetive, asi coma una
competenciag y conductaz pumes. retraalimetacian para generar dircccionamiznto hacia] Mo exizten comentarios desde las normativaz que
Zin comentarios negativas. <l cumplimicnto de metas, pucdan impactar en ¢l indicadar. Mlankener
., La kewria senala la relevancia de contar con un
N Tatal purcanse aluz quezeles g atingente 2 la realidad de las siztema de evaluacidn objetive, 3 come una
retroalimentd luege de ser pymes. retraalimetacidn para generar direccionamicnto hacia| Mo cxisten comentarios desde las normativas que
cualuadaz Zin comentarios negativas. ol cumplimicnto de metas, puzdan impactar en ¢l indicadar. Mlankaner
Indicadores Tedricos Positiro Hegativo Comentarios desde Teoria Comentarios desde las HNormatiras Conclusiond Accion
Desde la practica les parece poco
Autoevaluacién y evaluacién de incluible, porque requicre capacitar
Pares respecko de un sistema de evaluacidn] La tearia indica que: &5 relevante contar con la mirada) Mo existen comentarios desde las normativas que
Ein comentarias positives de desempfio. de diztintas ackores al momenta de ser evaluade. pucdan impactar en el indicadar. Mo incluir
s Ez atingents 3 la realidad de las La tearia indica que es relevante cantar can una Mo existen comentarios desde las normativas que
Mee de escalas de calificacian Zin comenkarios negativas. escala de medicidn objetiva, pucdan impactar en el indicador. Incluir

pUmes.
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Anexo 11: Resultados detallados por Variable Seleccion e Incorporacion

Indicadores

Inctrumento

Poczitive

weskigador

Meqatito

tarios desde Teoria

ConclezidnlAccion

Criterinr pararclezzidnnivel
Bperativay adminirtrativar [(Erzala:
rinsriterinr, harta hakilidader
interperronaler + ackituda
aprendizaiel

Er atinqenke alarcalidad de lar pymer.

Sin comentarior negativar.

Lateoriaindicaque debicre exirtir un procera farmal
<on herramicntar wilidar.

Larormativaindiza quere debe cvivarlareleczidn
arbikrariay direriminataria, ¥ que par banks, nars
pucdenralizitar Fatoqrafiar, ankecedenter delizkualer,
amenar quercarazanable parala cjezucidn idénea el

<arqo. Ganriderar tambifin proceror dereleccidn
in<lurivar, por laley de inclurign.

Modifizar redas<idng, no hablar de qerencia,ring

porronacnzargada.

Criterinr pararcleczidin niveljefaturad
[Erzala:rin zrikerinr, harka habilidader
interperronaler # azkituda

aprendizaje]

Er akingenke alarcalidad e lar pymer.

Zin comentarior negativar.

Lateoriaindicaque debicre exirtir un procera farmal
<on herramicntar wilidar.

Lanarmativaindica quere debe cvitar larelesitn
arbitrariax dircriminakaria, ¥ que par bank, nose
pusdenralizitar Fatoqraf ar, ankecodentor dolictualor,
amenar querearazanable parala sjesusitn iddnea 4ol

<arqo. Ganriderar tambifin proceror dereleccidn
in<lurivar, por laley de inclurign.

Rempver,resugicre zonelobjeta de azortar |
inrtrumento conrultar por el procerosin dirkinguir ol

nivel jerdrquizo.

Folitizade Indussitin (Erzala: na
cwirke procern farmal - Frocora
induzcitin artruckuradninfa qensral,
crpeaifizatreder de apoya)

Er atinqente alarcalidad de lar prmer.

Sin comenkarior neqativar,

Lateariaindicaque debicre exirtic un procern farmal 4
inducitin que facilits al trabajadorruingroso.

Ho exzirten comentarior derde lar normativar que
pucdanimpackar en el indicadar.

Mantener

Cudnkar zarqar cxirken

Ertdin de azusrdn, ¥ zonrideran que or
unindicador 4o reclutamientoy
rolec<idin,

Zin comenkarior negativar.

Lateoriaindicaque debicren exirtirunmapen de lor

<arqor exirkenkoer junko arur perfilor.

Larormativaindica que paraemprerar sonmdr 4o 200

smploadar dobon conkar zon la dersripcitin o porfilar

d¢ zarqm, paralar pymer crkonore cnsuenkranarmada,
Peroer nesoraria parararkener procoror deseleccigngy

do cual

do derempeho

Trarladar erteindicador al componenteduariable

Ficclutamicnto y Scleccidn,

Carqar can dor cripitin o funcionss

Ertdn de acusrdn, y considoran qus or
unindizador 4o reclutamiontay
relezzidin,

Zin zamenkarior negativar,

Latenriaindica que dobioren sxirtir un mapsen 4o lar

zarqor exirkenker junka arur perfiler.

Lanarmativaindica que para emprerar canmdr 4o 200
empleador dobon conkar on la dercripcitin e porfiler
4o 2arqn, para lar prmes srka nore snouenkra narmada,
FOT0 oF RS 6r aTia parararkoner procerar dorsls s itiny

e cual

idin 4o derempohoabisti

Trarladar erkeindizador al componentefuariable

Ficzlukamicnto y Scle zcidn.

Flanifizazidin delaSelezcifin

Zincomentarior poritivor

Hagative Comsntarinr dards Tamelia Comsntarins dards lar Hurm ati L luridnffccilin
Lanormativaindiza quers debe cuitarlareloccidn
arkitrariay dirzriminataoria, ¥ que porkanko, nore
Herramicontar 4 AltaYalidex . . Lateoriarchala que or imporkante conktar <on pucdenrolicitar Fatoqrafiar, ankecedentor delictualer,
- Eratingente alarcalidad e lar prmer. . . . . -
Frediztiva inrtrumentor que pareanuna alta validez predictiva amenar querearazanable parala ejecuzignidbnea del
rerpecko al derempcho Futurapara el carqn, que ademdn carqo. Canriderar tambibn procerar dereleccidn
in camenkarior negativar, roanpruckar crkandarizadar y abjekivar. inzluriver, parlaley doinlurign. Irvzluir
Faralaprersleszidn ne exirken narmativar direskar que|
Latenriarczamienda que el procerode reclutamicntn Jemanen del cédiqo del trabajo, perarize podrian apelar
Fic<lutamicnto Formal Eratinqente alarcalidad de lar prmer. roalomdr Formalizado porible paracvitar lapercepcign] aotrar normativar de dir<rimina<idn, por locual or
deinjurticialabaral, loque qeneraria d mejar herrami ki para cuitar
Sin comentarior negativar, zonkraproduskivar. problomar. Incluir
wfestividad de lor procorar descleccineirlar
Evaluaciéin Sirteméticado Frocerar  |Eratingente alarcalidad de lar prmer. daptando alar nucuar tend sbatoriar Ho zirten comentarior dorde lar normativar quo
Sin somonkarior negakivor. aztualizadar. pucdanimpaskar enelindizadar. Irezlu

Ho o akingenke alarcalidad de lar prmd

Latenriaindizaque paraarcqurar el derempeiin
arqanizasional y la produckividad or imporkanke
proqramarlor proceror derele 2 2idn de zarqar ¥
perindor zrikizor.

Mo exirten zomentariar derde lar normativar que
pucdanimpazkar onelindizador.

Ha in<luir
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