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1.0 RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe hace referencia a un sistema de evaluacién de desempefio para una
empresa contratista, que lleva a cabo servicios de logistica y transporte de cargas en el

rubro minero en la Regidn de Atacama.

El informe pone a disposicién un diagnostico detallado del funcionamiento actual de la
empresa contratista, analizando su macro y microentorno a través de los analisis
PESTEL, 5 Fuerzas de Porter, FODA y 7-S de McKinsey. Ademas, incluye un estudio
de su ausentismo laboral y los criterios utilizados para la medicion de KPI, identificando

lo que afecta negativamente su organizacion interna.

Actualmente, la empresa contratista no dispone de un sistema de evaluaciéon de
desempefio y carece de herramientas de desarrollo organizacional. Esto genera un déficit
en la gestion de su capital humano, lo que ocasiona un detrimento de la satisfaccion
laboral y rendimiento de los trabajadores, influyendo también en el clima laboral de la

empresa y por consecuencia afectando negativamente su productividad.

El objetivo es proponer un sistema de evaluacion de desempefio idoneo para la empresa
contratista que se adapte a sus necesidades actuales, con un enfogue en la mejora
continua de su gestion organizacional interna. Esta propuesta incluird las ventajas,
desventajas, beneficios y costos que conlleva la implementacién de un sistema de
evaluacion. Haciendo hincapié en que, si se desarrolla de manera exitosa, le permitira a
la empresa monitorear periddicamente el desempefio de sus trabajadores, facilitando la
identificacion de areas de mejora tanto de manera individual como global.
Adicionalmente, fomentard planes de desarrollo que, a corto plazo, contribuiran a

resultados positivos en el rendimiento y produccion de la empresa en general.

Palabras claves: Capital Humano, Organizacion interna, Evaluacion de Desempefio,

Competencias Laborales y Productividad.



CAPITULO 1

MARCO INTRODUCTORIO

1.1 Introduccion

En el mundo empresarial actual, el recurso humano es el activo mas valioso para las
organizaciones. Las personas son quienes dan vida y dinamismo a cada uno de sus
procesos. Considerandose como el corazén de la empresa, dado que son clave para
alcanzar el éxito. Por ello, contar con equipos de trabajo comprometidos y capacitados
es esencial para cumplir con los objetivos y metas propuestos por la empresa,

promoviendo asi un crecimiento sostenible y duradero.

Es importante destacar que cada persona es Unica, ya que cuentan con distintas
cualidades, capacidades, habilidades y conocimientos. Por lo que una gestion efectiva
del talento por parte de la empresa se vuelve indispensable para aumentar su rendimiento
y al mismo tiempo fomentar un clima laboral positivo. En esta instancia, una opcion
idonea es implementar evaluaciones de desempefio laboral, esta herramienta de analisis
de gestion que le permite a la empresa conocer y medir en distintos aspectos el

rendimiento de los trabajadores y areas de desarrollo.

La evaluacion de desempefio es imprescindible en una organizacion, ya que es una
herramienta practica al momento de toma de decisiones esenciales en la empresa y es
un aliado importante para los lideres al momento de dirigir a su equipo de trabajo.
Permitiéndoles potenciar las competencias y el desarrollo de los trabajadores a su cargo,
mejorando continuamente sus resultados individuales, procurando un modelo
operacional eficiente y al mismo tiempo contribuyendo al logro de los objetivos y metas

planteados por la empresa.

La presente tesis es de caracter investigativo, el cual busca contribuir en sugerencias y
recomendaciones para la empresa contratista, con la finalidad de mejorar su
productividad y el desarrollo laboral de sus trabajadores. Tiene como objetivo principal
disefiar una propuesta de evaluacion de desempefio laboral enfocada en mejorar la

gestion organizacional interna de una empresa contratista de logistica de la Region,



basado en la evaluacion y andlisis del modelo de trabajo ejecutado actualmente por la

empresa.

Bajo este escenario, se inicia realizando una evaluacion global del funcionamiento de la
empresa contratista, identificando los principales factores que influyen en el déficit de
la gestion organizacional interna de la empresa, como estos repercuten en su
productividad, en la satisfaccion de sus trabajadores y en la empresa a la cual se le presta

el servicio denominada empresa mandante.

Aspirando finalmente a proponer un sistema de evaluacion de desempefio alineado con
las necesidades, metodologias de trabajo y lineamientos de la empresa. Enfatizando en
la mejora de la comunicaciéon por medio del feedback, coordinacion e integracion entre
sus trabajadores, para mejorar el funcionamiento en los procesos principales de la
empresa, minimizando uno de sus puntos criticos y a su vez garantizar un servicio

eficiente, seguro y de calidad.

1.2 Contexto

La presente tesis busca subsanar el déficit organizacional interno en la empresa

contratista en el rubro minero.

Esta problematica se origina a partir de numerosas causas, las cuales generan resultados
negativos en su productividad. Entre las causas mas relevantes se identifican los bajos
niveles de organizacion interna y carencia de métodos eficientes de coordinacion
interna, asociados a la falta de comunicacion efectiva e integracion entre los equipos de
trabajo y departamentos involucrados en los procesos, y falta de sistema de medicion de

rendimiento individual de los trabajadores.

Ademas, se observa una alta tasa de ausentismo de trabajadores en las distintas areas, lo
que perjudica considerablemente la planificacion y organizacidon necesarias para
garantizar la calidad del servicio entregado. Lo anterior, conlleva la contratacion de
personal nuevo, el cual no es capacitado adecuadamente sobre las funciones y tareas de

su cargo, generando desorganizacién interna, disminucion de la productividad,



incidentes y retrasos, afectando el rendimiento tanto del equipo de trabajo como de la

empresa en general.

Estas causas repercuten negativamente en la productividad de la empresa y aumentan
los costos operacionales para la empresa mandante, que se ve obligada a aplicar las
multas por el incumplimiento del lead time o indices KPI (indicador clave de
rendimiento) por debajo del 95%, ocasionando importantes brechas en el gasto
operativo de la empresa contratista y a su vez que no se cumplan en su totalidad los KPI

operacionales esperados.

Adicionalmente, producen dificultades en la identificacion de problemas, toma de
decisiones ineficaces en el area de recursos humanos, desencadenando la ineficiencia en

la distribucion de recursos.

A raiz de las disyuntivas expuestas, se ha deteriorado la relacion contractual entre la

empresa contratista y la empresa mandante.

Lo expuesto anteriormente, se puede resumir en el siguiente esquema:

> Deterioro de relacion
Costos adicionales para contractual con

Ineficiencia en la
distribucion de
recursos

Dificultades en la
identificacion de
problemas

Toma de decisiones ineficaz

I empresa mandante empresa mandante

‘ Déficit organizacional interno en empresa contratista, en el rubro minero.

Falta de Falta de

organizacion interna

Bajo indice de
comunicacion

capacitacion del
personal

Falta de sistema de
medicién de
rendimiento

Falta planificacion

Ausentismo

efectiva en los laboral

procesos

Iustracién 1: Arbol de Problemas
Fuente: Elaboracion Propia



1.3 Justificacion

Esta tesis surge a partir de la identificacion de la falta de un sistema eficaz que permita
una organizacion adecuada de la informacion relacionada con el desempefio y el
cumplimiento de las tareas y responsabilidades de cada trabajador. Por lo tanto, sus
contenidos apuntan a comprender las causas del problema central de la empresa,
buscando mejorar su productividad y la toma de decisiones, proponiendo un nuevo
sistema que optimice su gestion interna y el logro de los objetivos establecidos.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Disminuir el déficit en la gestion organizacional interna de la empresa contratista,
analizando su rendimiento y funcionamiento interno en el Gltimo tiempo, para llevar a
cabo una propuesta de sistema de evaluacion de desempefio laboral, con el propoésito de
promover la eficiencia, la comunicacion y el desarrollo del capital humano en la

empresa.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Realizar un diagnoéstico del funcionamiento actual de la empresa, para analizar
su rendimiento y limitaciones.

e Identificar sus puntos criticos, visibilizando las principales causas y efectos que
los ocasionan.

e Disefiar una propuesta de un sistema de evaluacion de desemperio laboral, para

mejorar la gestion organizacional en la empresa.



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1 Planeacion, Organizacion, direccion y Control

El proceso administrativo es el flujo continuo e interrelacionado de las cuatro funciones
de la administracion; planeacion, organizacién, direccion y control, las cuales son
elementales para alcanzar los objetivos de la empresa de manera eficiente, maximizando

el uso de sus recursos.

La planeacién es el recurso inicial para desarrollar cualquier estrategia, por ende, los
cimientos de la planeacidn de una empresa estan explicitos en su mision y vision, siendo
la guia del conjunto de procedimientos técnicos que se deben ejecutar, para cumplir con
los objetivos y metas que se esperan lograr.

A pesar de lo dificil que puede resultar, las empresas deben procurar elaborar una
planeacion efectiva y Util de sus operaciones, las cuales deben ser adaptables al cambio.
Con la finalidad de lograr con éxito los objetivos planteados, facilitar la toma decisiones
de los directivos, conseguir una ventaja competitiva y a su vez capitalizar las fortalezas

de la empresa.

Para Taylor, la planeacion es sustituir el criterio individual, la improvisacion y la
actuacion empirico-préactica del operario en el trabajo por los métodos basados en

procedimientos cientificos (Chiavenato, 2006).

La organizacion es la forma en que se estructuran las relaciones entre colaboradores,
responsabilidades y jerarquia, para concretar lo planeado. Es por esto, que, para
comprender mejor el concepto de organizacién, es menester considerar las algunas

definiciones, emitidas por los siguientes autores;



e Seguin Lourdes Much Galindo (2014), es el establecimiento de la estructura necesaria
para la sistematizacion racional de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias,
disposicion, correlacion y agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y
simplificar las funciones del grupo social.

e Segun Eugenio Sisto Velasco (2014), organizar es agrupar y ordenar las actividades
necesarias para alcanzar los fines establecidos creando unidades administrativas,
asignando en su caso funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquia, estableciendo
las relaciones que entre dichas unidades debe existir.

¢ Segun Donnell (2014), organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar
ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador con la autoridad necesaria para
supervisar y coordinar tanto en sentido horizontal como vertical toda la estructura de la

empresa.

Desde los puntos de vista anteriores, la organizacion es primordial para el desarrollo
eficaz de lo planeado por la empresa. La cual prevé la necesidad de sistematizar
racionalmente los recursos con los que se cuentan para conseguir el logro de sus
objetivos y metas de manera eficiente. Implicando el desarrollo y disefio de una
estructura organizacional formal, estableciendo de forma clara las relaciones, jerarquia
y niveles de autoridad de cada colaborador, acorde a las funciones a desarrollar. De lo
anterior, surge la necesidad de crear y definir los perfiles de cargos especificos de cada
colaborador. Con la finalidad de agrupar por actividades complementarias y cumplir con

los objetivos organizacionales.

La direccion es la funcién que tiene como objetivo principal lograr el maximo
rendimiento y dirigir los esfuerzos de todos los involucrados con el fin de lograr las

metas y objetivos establecidos, englobando sus intereses a los intereses de la empresa.

Esta funcion tiene como propésitos ejecutar de forma eficiente lo estipulado en las

etapas de planeacion y organizacion, estableciendo un sistema adecuado de



comunicacion con y entre el personal, conseguir interaccion eficiente entre el personal
a través del liderazgo, influir en el comportamiento del personal, lograr resultados
eficientes de productividad, entre muchas mas. Lo anterior, conlleva tres subfunciones

elementales para su desarrollo efectivo; liderazgo, motivacion y comunicacion.

Segln Buchele (2020), la direccion “comprende la influencia interpersonal del
administrador, a través de la cual se logra que los subordinados obtengan los objetivos

de la organizacion mediante la supervision, comunicacion y motivacion”.

El control es la Unica forma de garantizar el cumplimiento de los objetivos planteados.
Puesto que, es la base para la evaluacién respecto al cumplimiento de los objetivos
planteados inicialmente durante su desarrollo. Convirtiéndose en un componente
trascendental, a través del cual se logra identificar y fortalecer deficiencias en los
procesos, permitiendo a la empresa tener la oportunidad de una mejora continua de
estos, consiguiendo adaptarse a los cambios y nuevos requerimientos, fortaleciendo sus

operaciones y obteniendo mejores resultados.

2.2 Estructura organizacional y division del trabajo

Segun Mintzberg (version 1991), la estructura de una organizacién puede ser definida
simplemente como la suma total de las formas en que su trabajo es dividido entre
diferentes tareas y luego es lograda su coordinacién entre estas tareas.

Mintzberg, plantea que para lograr una estructura organica y efectiva e incluso detectar
problemas en las no efectivas, propone un grupo de mecanismos basicos, para lograr la
coordinacion de tareas divididas. Dentro del primer capitulo del libro llamado
coordinacion en cinco, el autor resalta la importancia de descentralizar la organizacion
e involucrar los requerimientos fundamentales planteados desde el comienzo, como la

division del trabajo y el logro de la coordinacion entre estas tareas.



2.3 Liderazgo, clima organizacional y motivacion de equipos de trabajo

Segln Barrow (2000), define al liderazgo como un “proceso comportamental que
intenta influenciar a los individuos y los grupos con la finalidad de que se consigan unos
objetivos determinados”. Otros autores afirman que el liderazgo es: “Definir estrategias
proporcionando orientacion a los demas, teniendo vision de aquello que se puede lograr”
y/o “Desarrollar una involucracion social y psicologica —cultura de equipo— que
permita alcanzar los objetivos definidos en la estrategia, esto es, motivar, incorporar,

recompensar y unificar”.

Es decir, para que un lider pueda conseguir un liderazgo eficaz, debe comprender los
principales factores ambientales, culturales, sociales y psicologicos que influyen en su
equipo de trabajo, para desarrollar estrategias que le permitan crear y fomentar un
entorno laboral positivo, en el que el equipo de trabajo pueda desarrollarse con facilidad,
potenciar sus habilidades tanto individuales como grupales, maximizando sus
oportunidades y mejorando su rendimiento, con el fin de alcanzar los objetivos
compartidos, y al mismo tiempo obtener satisfaccion personal y desarrollo profesional.

Segun José Alves (2000), el clima organizacional, es definido por Fourgous e Iturralde
(1991) como el “conjunto de caracteristicas objetivas y relativamente permanentes de la
organizacion, percibidas por los individuos pertenecientes a la organizacion, que sirven
para darle una cierta personalidad y que influyen en el comportamiento y las actitudes

de sus miembros”.

Por lo anterior, se puede deducir que el clima es un aspecto subjetivo e intangible, que
se refiere principalmente al conjunto de caracteristicas del medio ambiente laboral que
son percibidas sobre una organizacion. El cual es definido a partir de las percepciones
y opiniones de los colaboradores, basados en los acontecimientos experimentados
personalmente en el area y/o de la organizacion en la que desarrollan sus funciones. Lo
anterior, produce repercusiones directas o indirectas en el comportamiento y actitudes
individuales del colaborador, influyendo en su productividad y relacion con el equipo

de trabajo.



Seguln lo descrito, se hace evidente la relevancia de la motivacion en los equipos de
trabajo, lo cual es una consecuencia del desarrollo e implementacion de un liderazgo
eficaz y un buen clima laboral, ya que ambos aspectos, les permiten a los colaboradores
generar una vision positiva de sus lugares de trabajos, motivandolos de manera indirecta
a desarrollar sus funciones con énfasis y un mayor nivel de compromiso, favoreciendo
la autonomia, innovacién y calidad en sus tareas, y aumentando la valoracién y uso de
sus capacidades. Por otra parte, también mejora la cohesion con el equipo de trabajo, lo
que conlleva a una mejor comunicacion, originando una sensacion de satisfaccion

general.

2.4 Comunicacion organizacional

La comunicacién es la base del entendimiento entre los humanos, las sociedades y
también en las organizaciones empresariales. Segun Gary, Kreps (2017) citando a
Carlos Ramon Padilla la comunicacién organizacional es " la esencia, el corazon mismo,

el alma y la fuerza dominante dentro de una organizacion™.

La comunicacion es un 6rgano vital dentro de la organizacion, ya que es imprescindible
para la toma de decisiones o para llevar a cabo cualquier actividad, como también para
dar un buen entendimiento de los objetivos y las estrategias que los guiaran para
conseguirlos. No es posible imaginar una organizacion sin que exista comunicacion, por
ende, todos los miembros tienen una responsabilidad con ella, dado que, para el
desempefio de sus funciones, es necesario recopilar, procesar informacion y emitir

mensajes.

Adentrando en la organizacién, es posible identificar diferentes tipos de desarrollo de la
comunicacion, las cuales suelen ser formales e informales. Asi mismo, esta se
desenvuelve internamente lo que permite el buen funcionamiento de la empresa, y
externamente que habla acerca de cualquier novedad de esta, para transmitir una buena

imagen hacia el exterior.
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Por otro lado, la comunicacion se puede clasificar como vertical y horizontal. La
comunicacion horizontal es aquella que se desarrolla entre trabajadores del mismo nivel
jerarquico, mientras que la comunicacion vertical se produce entre trabajadores que

estan en diferentes niveles jerarquicos desde arriba hacia abajo y viceversa.

¢ Para lo anterior a continuacién se definen los principales objetivos de la comunicacion

dentro de una organizacion:

e Proporcionar la informacion adecuada y necesaria para el desempefio del puesto de
trabajo y sobre la organizacion, su mision, su filosofia, sus valores, estrategia, etc.

(Dimension de Gestion).

e Facilitar el didlogo, desde arriba hacia abajo (feedback) con el proposito de que circulen
las ideas y propuestas para potenciar la motivacion y sentimiento de pertenencia de los

colaboradores.

e Escuchar a los equipos de trabajo y brindarles espacios para aportar en los procesos de

toma de decisiones.

e Reconocer sus méritos y darles el reconocimiento que merecen.

e Hacer participes a las personas de los logros conseguidos, aumentara su satisfaccion y

su implicacion, ya que sentiran que parte del éxito también es suyo.

2.5 Rendimiento laboral

El rendimiento laboral es el conjunto de los resultados tangibles y cuantificables que un
trabajador o su equipo obtiene al llevar a cabo sus funciones o tareas en el trabajo,
considerando su eficiencia y eficacia al desempefiarlas. Al mismo tiempo, evalla la

forma en que esto contribuye a la produccion general de la empresa. En este contexto,
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se puede vislumbrar que la empresa depende del rendimiento laboral de sus

colaboradores para conseguir sus metas organizacionales.

Un alto rendimiento laboral es beneficioso para la empresa, implicando una mayor
productividad y rentabilidad, asi como la satisfaccion del cliente y el logro de sus
objetivos eficientemente. Para los colaboradores un buen rendimiento también es
significativamente beneficioso, puede brindar oportunidades de desarrollo profesional,

reconocimiento, compensaciones econdémicas y una mayor satisfaccion laboral.

Aunque los factores que influyen en el rendimiento varian segun el tipo de trabajo, la
cultura organizacional e individual, algunos de los més destacados son la motivacion, la

satisfaccion laboral, oportunidades de crecimiento y el clima laboral.

2.6 Satisfaccion laboral

El concepto de satisfaccion laboral es amplio y complejo de definir. Por lo que distintos
autores la definen desde diversas perspectivas, en ocasiones contradictorias entre si.
Locke (1976), definid la satisfaccion laboral como un “estado emocional positivo o
placentero de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto”. Por otra
parte, Muchinsky (1994), considera que es una respuesta afectiva y emocional del
individuo ante determinados aspectos de su trabajo. Es la medida en la que la persona

obtiene placer de su trabajo.

En este contexto se puede dilucidar que los trabajadores buscan la satisfaccién logrando
sus metas u objetivos laborales, en base a sus propias creencias y valores de su puesto
de trabajo. Motivados principalmente por las condiciones de trabajo, el reconocimiento,
la realizacion personal y profesional que esperan obtener en su entorno laboral. Es
evidente que, una vez lograda la satisfaccion laboral, se puede generar una mejora
constante en su desempefio, manteniendo una buena salud fisica y mental, y al mismo

tiempo, contribuyendo a una mejor productividad y rentabilidad a la empresa.
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Por otra parte, la empresa es un gestor clave en la satisfaccion laboral de sus
trabajadores, ya que es una de sus tareas promoverla atendiendo los factores intrinsecos
y extrinsecos que influyen en su obtencién. Es por esto, que toda empresa debe tener
claridad e identificar como aporta a sus trabajadores para que estos se sientan valorados

y logren una percepcidn positiva de su lugar de trabajo.

2.7 Personal capacitado

El recurso humano es uno de los mas importantes de una organizacion, siendo un factor
clave para alcanzar sus objetivos y metas, es por lo que actualmente las empresas se

enfocan més en su capacitacion.

La capacitacion es el proceso de mejora de las competencias, habilidades y
conocimiento de los colaboradores en su area de trabajo o una nueva. Este proceso busca
mejorar el nivel de contribucion hacia la empresa por parte de los colaboradores,
otorgandoles mayores habilidades y capacidades laborales, mejorando la confianza en
si mismo y acrecentando la seguridad al desarrollar sus funciones, puesto que contar con
personal capacitado provee beneficios mdaltiples, principalmente aumentando sus

resultados positivos e incrementando su productividad.

En este sentido, la primera estrategia que utilizan las empresas para contar con un equipo
capacitado es filtrar al momento de realizar una nueva contratacion, planteando perfiles
profesionales especificos segun sus requerimientos, esperando que el nuevo colaborador

cuente con las competencias necesarias.

Ahora bien, actualmente la capacitacion interna tiene mayor impacto, siendo un aspecto
estratégico que deben considerar las organizaciones. Por lo que, es esencial que las
empresas cuenten con un plan de capacitaciones para sus colaboradores periodicamente,
con el fin de mantener a los equipos de trabajo actualizados ante nueva informacion,
cambios tecnol6gicos u otros cambios, adquiriendo nuevas habilidades y conocimientos

para lograr un desempefio exitoso, optimizando los recursos de la empresa y
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permitiéndoles llevar a cabo los procesos de manera mas eficiente. De igual manera es
importante destacar, que mantener equipos de trabajo capacitados, conlleva una ventaja

competitiva en el mercado.

Segun Marcelo Obando (2020), citando a Montejo (2017), la evaluacion del desempefio
laboral permite conocer si existe la necesidad de volver a capacitar al talento humano,
detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas

personales que afecten a la persona en el desempefio del cargo.

2.8 Competencia Laboral

La competencia laboral se puede definir como la capacidad de un trabajador para
desempefiar sus funciones de manera efectiva y eficiente, combinando sus
conocimientos técnicos, habilidades, actitudes y valores en su puesto de trabajo. Las
competencias laborales son observables y medibles a través del comportamiento y
resultados del trabajador en el entorno laboral. Las empresas utilizan distintas
herramientas para medir las competencias, como entrevistas, evaluaciones de
desempefio y pruebas de competencias, su identificacion constituyen una de las primeras
acciones que debe realizar el area de recursos humanos de una empresa, en primera
instancia las describen en los descriptores de cargo, para que posteriormente este perfil
les permita realizar contrataciones adecuadas, y por otra parte, seran la referencia al

momento de aplicar las evaluaciones de desempefio a sus trabajadores.
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Segln el modelo propuesto por Spencer y Spencer (1993) recoge seis grupos de

competencias genéricas, las que se exponen en la siguiente tabla N°1:

Grupos Competencias genéricas
Competencias de desempefio y « Orientacién al resultado.
operativas o Atencion al orden, calidad y

perfeccion.

o Espiritu de iniciativa.
« Busqueda de la informacion.

Competencias de ayuda y servicio o Sensibilidad interpersonal.
o Orientacion al cliente.

Competencias de influencia o Persuasion e influencia.
« Conciencia organizativa.
o Construccion de relaciones

Competencias directivas e Desarrollo de los otros.
e Actitudes de mando: asertividad
y uso del

o poder formal.
« Trabajo en grupoy cooperacion.
o Liderazgo de grupos.

Competencias cognitivas « Pensamiento analitico.
« Pensamiento conceptual.
o Capacidades técnicas,
profesionales y directivas.
Competencias de eficacia personal e Autocontrol.
o Confianza en si mismo.
o Flexibilidad.

« Habitos de organizacion.

Tabla 1 : Clasificacion de las competencias laborales genéricas
Fuente: Libro Competencias Spencer y Spencer, 1993

En cuanto, a Gil Flores (2007) citando a Hooghiemstra (1992), sugiere que una serie de
competencias diferenciadoras entre los distintos niveles de responsabilidad dentro de
una empresa, estableciendo un proceso para la definicion del perfil basado en

competencias.
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En la tabla N°2 se resume la clasificacion en funcidn de los puestos de ejecutivos,

directores y colaboradores.

Puesto Competencias

Ejecutivos Razonamiento estratégico. Liderazgo del cambio.
Gestion de las relaciones

Directores Flexibilidad.

Introduccion del cambio.

Sensibilidad interpersonal.

Delegacion de responsabilidades.

Trabajo en equipo.

Transferibilidad a diferentes entornos geogréaficos

Trabajadores | Flexibilidad.

Motivacion para buscar informacion y capacidad de aprender.
Orientacion hacia el logro.

Motivacion para el trabajo bajo presion del tiempo.
Colaboracién en grupos multidisciplinares.

Orientacion hacia el cliente.

Tabla 2: Clasificacion de competencias generales seglin puesto ocupado
Fuente: “La evaluacion de competencias laborales Educacion 2007, Universidad Nacional de
Educacion a Distancia” (Hooghiemstra,1992)
Las empresas que han implementado este modelo de gestion han detectado que las

competencias se transforman en capacidades claves, que con el tiempo se convierten en

una ventaja competitiva para la organizacion.

2.9 Analisis PEST y PESTEL

El analisis PEST y PESTEL es un acrénimo conformado por las primeras letras de las
palabras "Politico, Econdémico, Social y Tecnoldgico". También existe la variante
PESTEL, que incluye los aspectos Legales y Ecoldgicos. PESTEL es una herramienta
de planeacion estratégica que sirve para identificar y analizar los factores del entorno
global que afecta a las organizaciones, este analisis determina el escenario actual de la

organizacion, con el objetivo de proyectar que sucedera en un futuro determinado, para
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enfrentarlo estratégicamente, disefiando estrategias de mejora, explotando las
oportunidades, y permitiendo a la empresa actuar ante posibles riesgos.

2.10 Analisis 5 fuerzas de Porter

El andlisis de las 5 fuerzas de Porter es un modelo estratégico elaborado por el ingeniero

y profesor Michael Eugene Porter de la escuela de negocios de Harvard, en el afio 1979.

En su primer libro “Estrategia competitiva” Michael Porter (2017) sostiene que el
potencial de rentabilidad de una empresa viene definido por 5 fuerzas: El poder
negociador de los clientes, la amenaza de nuevos entrantes, poder negociador de los

proveedores, amenaza de productos o servicios sustitutos y la rivalidad de la industria.

Este diagrama estratégico sirve para analizar las fuerzas competitivas de una empresa y
de esta forma, aprovechar las oportunidades presentes en el mercado, con el propdésito
de disminuir las posibles amenazas. Este modelo tiene como objetivo analizar la
rentabilidad de un sector en especifico, teniendo en cuenta la estructura del mercado

para valorar si es posible establecer un negocio en dicha area.

Comprender las fuerzas competitivas, asi como sus causas subyacentes, revela los
origenes de la rentabilidad actual de una industria al tiempo que ofrece un marco para
anticipar e influenciar la competencia (y la rentabilidad) a lo largo del tiempo. La
estructura saludable de una industria deberia ser un aspecto competitivo a tener en
cuenta por los estrategas, al igual que la posicion de su empresa. Esta comprension de
la estructura de una industria también es fundamental para lograr un posicionamiento
estratégico efectivo. Defenderse de las fuerzas competitivas y moldearlas en funcion de
los beneficios de la empresa son aspectos cruciales de la estrategia. (Porter Michael E,
version 2017). De acuerdo con lo descrito, este analisis permite; visualizar el mapa
actual de la competencia y medir la rentabilidad de una industria, elaborar una mejor
estrategia competitiva y estrategia empresarial, anticipar tendencias y detectar nichos de
mercado, elaborar un plan de marketing competitivo, crear un producto o servicio que

no sea facilmente sustituible.
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2.11 Analisis FODA

Segln Christopher Nikulin (2015), citando a Dyson, el analisis FODA (también
conocida como DOFA, FODA, MAFE en espafiol y SWOT en inglés) es una de las
técnicas mas empleadas en la planeacion estratégica, en especial para la determinacion
de la posicion estratégica de la empresa (Hill, 1997). Por lo demaés, es una importante
herramienta de apoyo para la toma de decisiones generalmente usada para analizar
sistematicamente los ambientes interno y externo de una organizacion (Kangas et al.,
2003; Kotler, 2000; Stewart et al., 2002)

El término F.O.D.A. es un acronimo conformado por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés S.W.O.T.: Strengths,

Weaknesses, Opportunities, Threats).

El anélisis FODA, es una herramienta que provee informacion necesaria para generar
medidas correctivas, implementacién de acciones y gestién de nuevos proyectos de

mejora, con el fin de realizar un proceso de planeacion estratégica efectivo.

Esta técnica consiste en identificar los factores internos y externos que influyen en el
funcionamiento de una organizacion, por medio de un analisis global de sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, lo que permite obtener un diagnéstico y/o
“fotografia” del escenario actual de una organizacion, al mismo tiempo favorece la toma

de decisiones, apuntando a los objetivos y politicas de la empresa u organizacion.

2.11.1 Estrategias CAME (corregir, afrontar, mejorar y explotar)

Es una herramienta que sirve para desarrollar estrategias basadas en los datos obtenidos
previamente mediante el analisis FODA. Este método permite corregir las debilidades
y cuando es posible eliminarlas. Afrontar amenazas, para evitar que se conviertan en
debilidad. Mantener fortalezas, ya que se debe conservar y mantener todo aquello que
haga fuerte a la empresa y le permita distinguirse de su competencia. Explotar
oportunidades, hay que incorporar las oportunidades detectadas volviéndose fortalezas.
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A partir de esta metodologia CAME se deducen cuatro tipos de estrategias representadas

en la siguiente tabla:

Anélisis FODA
AMENAZAS

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

FA: Situaciones de
incertidumbre.

Estrategias defensivas

(Usar las fortalezas para
afrontar amenazas)

FO: Potencialidades
estratégicas favorables.

Estrategias ofensivas

DEBILIDADES

DA: Potencialidades
estratégicas desfavorables.

Estrategias de supervivencia

(Corregir debilidades para
afrontar las amenazas)
DO: Situaciones de

incertidumbre.

Estrategias adaptativas o de

reorientacion

(Corregir debilidades para
explotar las oportunidades)

(Usar las fortalezas para
explotar las oportunidades)

Tabla 3: Metodologia CAME
Fuente libro: Direccion estratégica de la empresa, 2023

2.12 Analisis Modelo de las 7S McKinsey

Antiguamente los enfoques de la organizacion se caracterizaban como una estructura
jerarquica simple, basandose en un modelo que respondia a las preguntas ¢quién debe
hacer que?, ¢a quién se debe informar? y ¢quién supervisa? Sin embargo, con el paso
del tiempo las organizaciones han incrementado el tamafio y complejidad de sus
procesos, por lo tanto, a medida que transcurren estos cambios, se hace imprescindible
integrar nuevos elementos para coordinar de mejor manera los esfuerzos para alcanzar

el éxito.

En vista de la evolucion empresarial, en 1982 se publica el libro in Search of excellence
(En busca de la excelencia), que nace de una investigacion corriente que buscaba la
mejor forma de administrar y organizar empresas. Los ex consultores de McKinsey,
Thomas J. Peters y Robert H. Waterman, describen esta herramienta para que los

gerentes puedan mejorar la coordinacion entre los diferentes aspectos que gobiernan el
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funcionamiento de sus organizaciones y de esta manera evaluar la implementacion de
la estrategia. “La investigacion enseid que cualquier enfoque inteligente de la
organizacion tenia que abarcar y considerar como interdependientes, por 1o menos siete
variables: Estructura, Personal, Estilo de administracion, Sistemas y procedimientos,
Estrategia y conceptos rectores, Valores compartidos y las fuerzas o Aptitudes actuales
y esperadas de la corporacion” (Tom Peters y Roberts Waterman, 1982). Cada uno de
estos factores estan relacionados, es decir que un cambio en uno de ellos afecta positiva
0 negativamente a los otros y puede cambiar de importancia con el tiempo y el tipo de

estrategia a implementar.

Estos 7 factores se subdividen en dos grupos, los cuales se les conoce en términos
generales como: Esferas duras representados por la estructura, estrategia y sistemas. Y,
por otro lado, las esferas blandas representadas por los valores compartidos, estilo,
habilidades y el personal.

2.13 Desempeiio Laboral

El desemperio laboral es el conjunto de resultados que genera un trabajador al realizar
sus tareas y responsabilidades asignadas en un puesto de trabajo y periodo determinado.
A través de este concepto, se puede considerar si el trabajador es apto o no para el cargo,
evaluando su capacidad individual, su nivel de eficacia, calidad y eficiencia para cumplir
con sus funciones. Por consiguiente, un buen desempefio laboral conlleva lograr las
metas y objetivos propios y de la empresa de manera dptima, consiguiendo estandares
altos con un uso eficiente de los recursos. Siendo entonces un indicador clave de medir
si un trabajador es adecuado para su puesto de trabajo y como contribuye al logro de los

objetivos y metas de la empresa.

Segun Chiavenato (2000), se define el desempefio laboral, como las acciones o
comportamientos observados en los trabajadores que son relevantes en el logro de los
objetivos de la organizacion. También, agrega que el desempefio individual se trata del

comportamiento del evaluado encaminado a lograr efectivamente los objetivos. El
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aspecto principal del sistema reside en este punto, el desempefio constituye la estrategia
individual para alcanzar los objetivos pretendidos.

2.14 Evaluacion de desempeiio

La evaluacion de desempefio es un proceso de gestion organizacional, integral,
sistematico y continuo, por medio del cual se recopila diversa informacién respecto al
desempefio de los trabajadores de una empresa. Esto con el fin de analizar y valorar su
rendimiento, comportamiento laboral y el cumplimiento de sus funciones. Por medio de
este proceso se busca principalmente identificar las fortalezas, debilidades y areas de
trabajo que deben ser mejoradas. Al mismo tiempo permite determinar planes de
desarrollo, toma de decisiones claves vinculadas a recursos humanos y promueve el
desarrollo profesional continuo de los trabajadores por medio de generacion de planes
de capacitacion, mejorando significativamente los resultados de productividad de la

empresa.

Es necesario destacar que una evaluacién de desempefio se debe realizar siempre en
relacion con el perfil del puesto de trabajo, es por ello, que es esencial que las empresas
dispongan de descriptores de cargo claros, y que estos deben ser informados al

trabajador.

Bajo esta premisa, Martha Alles, (2005) menciona que el andlisis del desempefio o de
la gestion de una persona es un instrumento para dirigir y supervisar el personal. Entre
sus principales objetivos podemos sefialar el desarrollo personal y profesional de los
colaboradores, la mejora permanente de resultados de la organizacion y el
aprovechamiento adecuado de los recursos humanos. También indica que los
empresarios y los trabajadores son escépticos en relacion con las evaluaciones de
desempefio. Habitualmente, se cree que las evaluaciones de desempefio son o “se
realizan para decidir si se aumentan los salarios o no, o a quiénes hay que despedir”.

Esto puede ser cierto en ocasiones, pero el significado de las evaluaciones de desempefio
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es mucho mas rico y tiene otras en la relacion jefe-trabajador y en la relacion méas

perdurable entre la empresa y los colaboradores.

Evaluar el desempefio no debe ser visto como la rendicion de un examen, sino como una
oportunidad para recibir retroalimentacion de su desempefio por parte de su superior, en
la cual el trabajador puede expresarse y crecer en su cargo. Las empresas que
implementan este proceso de manera efectiva mejoran aspectos como el clima laboral,
la movilidad interna, rotacion y satisfaccion del personal, contribuyendo asi

directamente al cumplimiento de sus objetivos y metas organizacionales.

2.15 Métodos de evaluacion de desempeiio

Segun la autora Marta Alles (2005) en su libro evaluaciones por competencias, los
métodos de evaluaciones de desempefio por lo general van relacionados a la evaluacion
de desempefio por competencias. Los métodos de evaluacion de desempefio se clasifican
de acuerdo con lo que miden: Caracteristicas, conductas o resultados. En este contexto,
cabe sefialar que existen distintas metodologias para evaluar el desempefio de los
trabajadores de una empresa. A continuacién, se detallan cada una de ellas para un

mayor entendimiento.

A. Método basado en caracteristicas

Su disefio estd pensado para medir hasta qué punto un trabajador posee ciertas
caracteristicas, como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo que la compafiia

considere importantes.

Escalas graficas de calificacion: cada caracteristica a evaluar se representa en una escala,

en la cual el evaluador indica hasta qué grado el colaborador posee esas caracteristicas.

Método escalas mixtas: Este método modifica la escala basica, en este caso se le dan al
evaluador tres descripciones especificas para cada caracteristica: superior, promedio e

inferior.



Método de formas narrativas: Este método requiere que el evaluador prepare un ensayo
que describa al trabajador que evalta con la mayor precision posible. No obstante, estos
ensayos por lo general caen en lo subjetivo. Sin embargo, para eliminar la subjetividad,

es necesario agregar a la escala, descripciones del comportamiento.

B. Método basado en comportamiento

Los métodos basados en el comportamiento permiten al evaluador identificar el punto
en que el trabajador se aleja de la escala. Este método describe de manera especifica qué
acciones deben o no exhibirse en el puesto. Su méxima utilidad es proporcionar a los

colaboradores retroalimentacion y desarrollo.

Método de incidente critico: Se relaciona con la conducta del evaluado cuando esta

origina un éxito o un fracaso poco usual en alguna parte del trabajo.

Escala fundamentada para la medicion del comportamiento: Enfoque de evaluacion de
comportamiento que consiste en una serie de escalas verticales, una para cada dimension
importante del desempefio laboral. Niveles de escala: Alto, promedio y bajo.

Escala de observacion de comportamiento: Escala que mide la frecuencia observada de

una conducta.

C. Métodos basados en los resultados
Como su nombre lo indica, evaltian los logros de los trabajadores, los resultados que
obtienen en su trabajo. Este método es mas objetivo, observando los resultados a partir

de cifras.

Mediciones de productividad: Permiten medir el nivel de trabajo de la empresa y como
esta afectando a los resultados, negativa o positivamente. Algunos ejemplos clasicos:
Vendedores evaluados por numeros de ventas, o trabajadores de produccion sobre la

base de unidades producidas. De este modo se puede alinear a los colaboradores con los
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objetivos organizacionales. No obstante, esta evaluacion se puede contaminar por

factores externos sobre los cuales los trabajadores no tienen influencia.

Administracion por objetivos: Califica el desemperio sobre la base del cumplimiento de
metas fijadas mediante acuerdo entre el trabajador y la empresa representada por su jefe
0 supervisor responsable del &rea. En esta filosofia los colaboradores fijan sus objetivos
mediante consultas con sus superiores. El sistema actia como proceso de
establecimiento de metas y objetivos, para los departamentos, gerencias Yy
subordinados. Para ello es necesario describir la meta, que se haré para alcanzarla, el
periodo y a su vez el trabajador se auto evaluard en base a lo logrado. Esto con el

propdsito de medir el cumplimiento tanto del colaborador como de la organizacion.

2.16 Tipos de enfoques de la evaluacion de desempeiio

En la actualidad existen distintos tipos de enfoques de evaluaciones de desempefio, entre
los méas utilizados se encuentran los enfoques de 90°, 180°, 270° y 360°. Estos se

diferencian principalmente en los evaluadores que participan en el proceso.

2.16.1 Evaluacion de Desempeiio Laboral de 90°

Una evaluacién de desempefio laboral de 90° es una herramienta utilizada para analizar
a un trabajador o situacion a nivel laboral, esta se aplica de manera descendente, es decir
un jefe evalla a un trabajador a su cargo (subordinado). En base a objetivos y
competencias esperadas del trabajador, el cumplimiento de los objetivos se relaciona
con compensaciones, por otra parte, las competencias son analizadas para su desarrollo

y mejora.

2.16.2 Evaluacion de Desempeiio Laboral de 180°

La evaluacion de desempefio de 180° es una herramienta que potencia el crecimiento
laboral de los trabajadores, basado en la evaluacion de sus competencias. En este método

el trabajador es evaluado por su jefatura directa, comparieros de trabajo y en ocasiones
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por usuarios externos como clientes o proveedores. Esta herramienta permite a la
empresa y a los trabajadores tener una perspectiva sobre su rendimiento individual,
brindandoles la oportunidad de establecer metas, crecimiento, mejora y desarrollo

laboral.

2.16.3 Evaluacion de 270°

La evaluacion de desempefio de 270° también conocida como evaluacion de 3 fuentes,
implica la retroalimentacion de superiores, comparieros de trabajo y subordinados. Es
una herramienta en la que principalmente los subordinados evallan el desempefio de su
jefatura en el entorno laboral. Esto permite a la alta direccion conocer informacion
valiosa del liderazgo de las jefaturas de la empresa, y asi poder detectar debilidades,
oportunidades y fortalezas en su gestion y las distintas areas, lo que les permite tomar

acciones para potenciar y mejorar los estilos de liderazgo.

2.16.4 Evaluacion de Desempeiio de 360°

La evaluacion de 360° es un método de evaluacion integral en el que un trabajador recibe
retroalimentacion de su desempefio por parte de sus pares, jefatura directa,
subordinados, clientes internos, y ademas puede incluir una autoevaluacién. Su objetivo
principal es proporcionar a la empresa una perspectiva completa y representativa del
desempefio de sus trabajadores. Este método permite medir el desempefio de los
trabajadores, identificar y evaluar sus competencias, y si estan alineadas con los
objetivos de su cargo y los de la empresa en general, detectar areas de oportunidades de
mejora, y asi realizar acciones que promueven el desarrollo personal y profesional, y

también fomentar una cultura de retroalimentacion interna continua.

2.17 Autoevaluaciones laborales

La autoevaluacion es una herramienta mediante la cual el trabajador se evalla a si
mismo de manera formativa, reflexionando sobre su propio desempefio en el entorno

laboral. Esta técnica le permite al trabajador aumentar su autoconocimiento, valorar sus
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competencias, habilidades y logros laborales, concientizando sus fortalezas y
oportunidades de mejora. Asimismo, los trabajadores toman un papel activo en su

desarrollo profesional.

2.18 Importancia de la Evaluacion de Desempeiio

La importancia de evaluar a los trabajadores radica principalmente en poder analizar la
calidad y nivel de su desempefio. Asimismo, la informacion recolectada en este proceso
es crucial para que los gerentes, directores y supervisores, tengan una Vvision
representativa y objetiva del desempefio y las habilidades del capital humano de la
empresa. Permitiéndoles comprender las debilidades, fortalezas y necesidades de mejora
en los distintos procesos y cargos que afectan su productividad, lo que les permite tomar
decisiones asertivas para mejorar y optimizar tanto los procesos operacionales como el
desarrollo personal y profesional de los trabajadores, entre otros aspectos clave para la

productividad.

Ademas de ser una herramienta valiosa, para los gerentes, directores, supervisores y
todos los trabajadores, contribuye al trabajo en equipo, a la mejora del clima laboral, la

comunicacion interna y externa, y en general al rendimiento de la empresa.
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CAPITULO 111

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA CONTRATISTA

El proposito de este diagndstico es conocer los antecedentes generales de la empresa y
su funcionamiento, comprendiendo su situacion actual, para evaluar y abordar la falta
de organizacion y planificacion interna en los procesos operacionales de la empresa

contratista.

3.1 Mision y Vision
3.1.1 Mision

“Proporcionar el mejor servicio de Operador Logistico, afianzando relaciones de largo
plazo. Con una gran capacidad en infraestructura, recursos, con un equipo

comprometido y altamente calificado al servicio de nuestros clientes”

3.1.2 Vision

“Ser la empresa de Logistica y Transporte preferida por nuestros grupos de interés.
Superando las expectativas de satisfaccion del servicio prestado a todo nivel.
Convirtiéndonos en la alternativa de integracién logistica, que permita la obtencion de

valor a nuestro cliente”

3.2 Valores

Nuestros principales valores son la calidad, medio ambiente, seguridad, salud
ocupacional y seguridad vial. Para ello, contamos con un solido sistema de
aseguramiento de la calidad, el cual es fundamental para nuestras operaciones. Nuestros

procedimientos, procesos y recursos se someten a los estandares mas estrictos exigidos
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en la industria, garantizando asi la excelencia en cada etapa. Este sistema refleja nuestro

compromiso de ofrecer un servicio excepcional y confiable a nuestros clientes.

3.3 Politicas

La politica de la empresa se define la siguiente manera:

Nos dedicamos al transporte terrestre de carga general, procurando distinguirnos por la
oportuna entrega y un adecuado cuidado en el manejo y estado de las cargas
transportadas, estableciendo de manera expresa y como accion permanente, la
satisfaccion al cliente, la proteccion del medio ambiente, la Seguridad y cuidado de la
salud de nuestros clientes y colaboradores, proporcionando condiciones de trabajo
seguras Yy saludables para la prevencion de lesiones y deterioro a la salud de nuestros

trabajadores’.

La empresa asume el compromiso de desarrollar sus actividades conforme a su Sistema
de Gestion Integrada basado en las Normas ISO 9001; ISO 14001; 1SO 45001; ISO
39001.

La presente politica exige el cumplimiento y responsabilidad de toda la organizacion,

teniendo en cuenta:

e Seguridad: Mediante una correcta identificacion de peligros, cuyo enfoque se
sustenta principalmente en la seguridad vial. Durante nuestras operaciones;
mediante estrategias de control e informacién documentada y mantenida, cuyo
objetivo es minimizar, reducir eliminar y prevenir la ocurrencia de incidentes
qgue impacten negativamente el Medio ambiente y/o afecten la continuidad
operacional.

e Satisfaccion de nuestros clientes: Por medio de mejora permanente durante las
operaciones y el uso de nuevas tecnologias, teniendo en cuenta las caracteristicas
técnicas de nuestros vehiculos poniendo a disposicion aquellos que resulten
idoneas para los servicios requeridos y que cumplan con las especificaciones

solicitadas.
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e Precios competitivos en el mercado: Mediante la organizacion de nuestros
recursos y de la adecuada utilizacion de nuestro sistema de gestion de Calidad,

Seguridad, Salud ocupacional, Medio Ambiente y Seguridad Vial.

La Gerencia General Corporativa de la Empresa se compromete a facilitar la consulta y
participacion de los trabajadores en la SST y que todas las operaciones se ejecuten de
acuerdo con lo dispuesto en la legislacion aplicable y a lo convenido con sus clientes y

con nuestras partes interesadas.

La empresa se compromete con sus mayores esfuerzos en el mejoramiento continuo de
los procesos y servicios, a otorgar los medios necesarios para el cumplimiento de los

objetivos generales y actuar responsablemente con el medio ambiente.

3.4 Estructura Organizacional

La empresa contratista analizada, es una empresa de un grupo lider en el transporte
privado de pasajeros a nivel nacional. Esta conformada por 5 grandes centros logisticos
que en la actualidad se enfocan en la industria minera, trabajando con los mas
importantes y prestigiosos clientes del rubro minero, industrial, cientifico y de servicios
relevantes y esenciales para el desarrollo del pais. Ademds, cuenta con una
infraestructura acondicionada con oficinas logisticas, comunicaciones, sistemas

informaticos y equipos de carga y descarga.

El 01 de abril de 2022, la empresa contratista comienza la operacion logistica y de
transporte para la empresa minera de mediano tamafio, en la Region de Atacama,

realizando distintas labores al interior de faena.

Principalmente se encarga de transportar el 100% de maquinarias, equipos € insumos
comprados por la minera a la que presta sus servicios, los cuales son vitales para su

desarrollo y operatividad.
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Para llevar a cabo sus operaciones en la faena, la empresa contratista de Logistica,
cuenta con un total de 48 colaboradores. Lo expuesto anteriormente, se puede resumir

en la siguiente tabla:

Cantidad de

Cargos colaboradores

Administrador de contrato 1

Asesor de prevencion de riesgos 1

Responsable de relaciones

laborales

Coordinador de Mov. Internos
Coordinador de CORE

Supervisor turnos 4X4

Supervisor de Operaciones

U O R NG N N

Operador camas bajas

Encargado correspondencia

[EEN

Interna

Operador escolta 3

Administrativos Recepcion OFF
Site

Operador romana

Operador de bodega patio 5x2

Ayudantes de patio 5x2

Operador de bodega4x4

O. rampla - camién 10

Operador de equipo

NI N W | O O] | W

Escolta de transporte

SN
oo

Total, de colaboradores:

Tabla 4: Puestos de trabajo- Cantidad de colaboradores
Fuente: Elaboracion propia



La estructura organizacional de la empresa contratista, se resume en el siguiente

esquema:
Administrador
de Contrato
Asesor Responsable
Prevencion de de relaciones
Riesgo laborales
Coordinadora Coordinadora
Mov. Internos [~ Core
| 1
Supervisor Turno Supervisor
dxd (4) Operaciones 5x2 (2)
|| Operador Cama Correspondencial
Baja (4] | Interna(1)
Operador Escoltal IAdministrativos y
—{recepcion Offsita)
(3]
t—{ Op. Romana (4] | | ©Operador de
Bodega Patios
L —
Ayudante Bodegs)
| | Patios (8] turno Ayudante de
dad i— Bodega Patios [6)
turno Sx2
Operador de
—1 Bodega Petios | | O.Ramplay
[4) dxd Camidn 10 (3)
Operador de
—{ Equipz Cama
baja (2}
|| Escoltade
Transporta {2)

[lustracion 2: Organigrama real de la empresa contratista
Fuente: Empresa contratista, afio 2024



3.4.1 Objetivo del cargo

Los principales roles y funciones de los cargos mencionados son:
A. Administrador de contrato

El Administrador/a de Contrato es responsable de gestionar y supervisar la ejecucion
del contrato relacionado con la logistica y el transporte de cargas en la industria que se
encuentre desarrollando sus funciones. El rol implica asegurar el cumplimiento de los
términos contractuales, coordinar con diversas areas operativas y optimizar el

rendimiento de los proveedores para garantizar un servicio eficiente y seguro.
B. Supervisor

El Supervisor/a es responsable de supervisar las operaciones de transporte y logistica en
la industria que se encuentre desarrollando sus funciones, asegurando la correcta
ejecucion de los servicios, el cumplimiento de los estandares de seguridad y la
optimizacion de la cadena de suministro. Este rol implica liderar al equipo operativo,
coordinar actividades diarias y garantizar que se cumplan los plazos y requisitos del

cliente.
C. Encargado de Relaciones laborales

El Encargado de Relaciones laborales es responsable de gestionar y liderar todos los
aspectos relacionados con el capital humano en la empresa, asegurando el cumplimiento
de las politicas y procedimientos de recursos humanos especificos para la industria en
la cual se desarrolle. Este rol incluye la planificacion, implementacion y supervision de
estrategias que promuevan un ambiente laboral seguro, eficiente y motivador, que

incentiven la atraccion, desarrollo y retencion del talento.
D. Administrativo

El Administrativo/a es responsable de apoyar la gestion de operaciones logisticas y de
transporte, asegurando el flujo eficiente de informacién y documentacion entre los
diferentes departamentos. Este rol es crucial para mantener la organizacion y
optimizacion de los procesos, contribuyendo al cumplimiento de los plazos y estandares

de calidad en la industria que se encuentre desarrollando sus funciones.

32



E. Ayudante de patio

El Ayudante de Patio es responsable de apoyar en las operaciones diarias de recepcion,
almacenamiento y despacho de materiales en el patio de la empresa en la que desarrolle
sus funciones. Este rol es crucial para asegurar el flujo eficiente de inventarios y

contribuir al cumplimiento de las operaciones de la empresa.
F. Operador de equipo

El Operador de Equipo es responsable de operar y mantener los equipos de transporte y
carga, asegurando la ejecucion eficiente y segura de las operaciones logisticas y de
transporte de carga. Este rol es crucial para garantizar que los materiales y equipos se
movilicen de manera efectiva y segura, cumpliendo con los plazos y normativas de

seguridad establecidos.
G. Conductor

El conductor es responsable de transportar materiales y equipos de manera segura y
eficiente dentro y fuera de la empresa, cumpliendo con los plazos establecidos y las
normativas de seguridad. Este rol es esencial para garantizar el flujo adecuado de

operaciones logisticas.

3.4.2 Descripcion y caracteristicas de los principales procesos de transporte de

material de la empresa contratista

“Para dar pie al proceso logistico, es necesario que se origine una necesidad de un
material o equipo que sea requerido en faena. Luego, se realiza una cotizacion con el
proveedor, la cual estd delimitada por pardmetros como precio, calidad del material y
garantias de este. Una vez tomada la decision de compra, se procede a generar la orden
de compra por el total de material requerido. Por consiguiente, el proveedor realiza

entrega de los productos al operador logistico el cual emprende el viaje hacia faena”

La empresa de logistica cuenta con una sucursal dentro de la comuna de Copiapo, en la
cual se reciben los materiales que seran entregados en faena, exceptuando los

componentes de alto tonelaje los cuales son retirados en sus respectivos talleres o
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sucursales del proveedor. El material debe ser entregado en la sucursal correctamente
paletizado, con su respectiva documentacion, en este caso, guia de despacho y de ser
necesario su hoja de seguridad dependiendo de la clasificacion del material y norma

correspondiente.

Posterior a este proceso, las expediciones deben ser registradas en el sistema interno de
viajes denominado Tracking, que reporta la bitacora del bulto desde su origen (sucursal

o proveedor) hasta su recepcion en faena.

Una vez que el material llega a faena, debe ser recibido por el personal ayudante de
bodega de la empresa contratista o mandante, el cual debe constatar con el manifiesto
(conjunto de guias de despacho) la cantidad de bultos recepcionados. Para luego
inspeccionar y revisar que todas las entregas cumplan con los estandares exigidos por la
empresa mandante. Dentro de estos estandares se exige que el material coincida con lo
requerido en la orden de compra y la cantidad especificada en la guia de despacho,

ademas de cumplir con las condiciones dptimas para su uso.

Luego de la recepcion conforme del cargamento, los colaboradores proceden a distribuir
el material a su ubicacion respectiva dentro de la bodega de abastecimiento, segin su

clasificacion.

Para ejecutar sus operaciones, la empresa cuenta con la siguiente flota; 2 Rampla
(capacidad 28 toneladas), 1 Camion (capacidad 10 toneladas), 6 camionetas 4x4, 1
furgdn eléctrico, 2 cama baja (capacidad 25 toneladas), 1 cama baja (capacidad 40

toneladas) y 1 cama baja (capacidad 100 toneladas).
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IV CAPITULO

METODOLOGIA

4.1 Enfoque de la investigacion
4.1.1 Enfoque Cualitativo:

La investigacion cualitativa es un conjunto de técnicas de investigacion que se utilizan
para obtener una vision general del comportamiento y la percepcion de las personas
sobre un tema en particular. Este tipo de investigacion permite entender como es
percibido un problema dentro de la poblacién objetivo enfocandose en la observacion
de los fendmenos naturales que transcurren dentro de un contexto en particular. Por otra
parte, los estudios cualitativos no rechazan cifras o estadisticas, pero simplemente no
les dan el primer lugar, ya que su enfoque principal es la comprensidn e interpretacion,

de significados, experiencias y realidades del entorno en el que se desarrolla.

De acuerdo con Maanen (1983), el método cualitativo puede ser visto como un término
que cubre una serie de métodos y técnicas con valor interpretativo que pretende
describir, analizar, decodificar, traducir y sintetizar el significado, de hechos que se
suscitan mas o menos de manera natural. Posee un enfoque interpretativo naturalista
hacia su objeto de estudio, por lo que estudia la realidad en su contexto natural,
interpretando y analizando el sentido de los fendmenos de acuerdo con los significados
que tiene para las personas involucradas. Es decir, las metodologias cualitativas no son
subjetivas ni objetivas, sino interpretativas, incluye la observacién y el analisis de la
informacion en ambitos naturales para explorar los fenémenos, comprender los
problemas y responder las preguntas. El objetivo de la investigacion cualitativa es
explicar, predecir, describir o explorar el “porqué” o la naturaleza de los vinculos entre
la informacion no estructurada. El objetivo de la investigacion cualitativa es el proceso
inductivo en lugar del resultado deductivo. Los datos objetivos de la investigacion
cualitativa proporcionan informacion no sobrecargada, por lo tanto, el investigador tiene
que buscar patrones narrativos explicativos entre las variables de interés, y llevar a cabo

la interpretacion y descripcion de dichos patrones. En lugar de comenzar con la
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hipotesis, teorias 0 nociones precisas que probar, la investigacion cualitativa empieza
con observaciones preliminares y culmina con hipoétesis explicativas y una teoria

fundamentada.

En la presente tesis el método cualitativo se aplica al utilizar datos documentales y
estructurales de la empresa contratista derivados a partir del problema central, el marco
tedrico, el analisis del macro y microentorno, entre otras variables, con el fin de
comprender cada una de ellas para su posterior aplicacion. Por otro lado, durante el
desarrollo se utilizaran datos cuantitativos como, el ausentismo laboral de la empresa
contratista, manteniendo el enfoque cualitativo para la interpretacion y descripcion de
los resultados de los indicadores. En definitiva, este método se centra en la recoleccion
de informacidn, de manera que permita la obtencion de datos claves acerca de su gestion
organizativa, identificando los desafios que enfrenta y las dinamicas que afectan su

rendimiento.

4.2 Diseiio de la investigacion cualitativa

4.2.1 Estudio de caso:

Un estudio de caso es un informe completo de los resultados de las pruebas tedricas o
el examen de temas emergentes de una empresa en el contexto de la vida real. Los
estudios de casos se utilizan habitualmente en la investigacion social, educativa, clinica
y empresarial y suelen incluir métodos cualitativos, pero a veces también se utilizan

métodos cuantitativos.

El propésito de este estudio es ayudar a los lideres empresariales a identificar problemas
y realizar investigaciones adicionales sobre lo que puede estar impidiendo el éxito de la
organizacion por medio de la recopilacion de informacion y analisis de datos en
profundidad. Al identificar los problemas que estan obstaculizando el cumplimiento de
los objetivos de la empresa, es mas facil realizar las modificaciones necesarias en

busqueda del éxito mediante la recopilacion de datos.
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Este método se alinea con los objetivos del proyecto, ya que para establecer un
diagndstico adecuado es necesario comprender problemas complejos, como su gestion
organizacional en base a la mision, vision, politicas e indicadores de la empresa

contratista.

Por otro lado, la observacion directa de estas variables se sustenta en la obtencion de la
mayor cantidad de datos posibles que seran sometidos a andlisis e interpretacion de
resultados. Adicionalmente este método proporciona y amplia el conocimiento de la
realidad estratégica de la empresa, investigando a fondo acerca de sus cambios
longitudinales o estructurales. Finalmente, la observacion de los resultados dara paso a
la evaluacion de posibles propuestas de mejoras que se adapten a laempresay beneficien

la calidad en la gestion organizacional interna y toma de decisiones.

4.3 Recoleccion de informacion

La informacion utilizada en el proyecto proviene de fuentes fidedignas proporcionadas
por la empresa contratista. En ella se emplea el organigrama real de la empresa, sus
indicadores de ausentismo laboral e indicadores clave del rendimiento (KPI). Como

también, su misidn, vision, politicas y valores propios de la organizacion.

4.4 Desarrollo de 1a metodologia (Carta Gantt)

En primer lugar, entre los dias 3 y 15 de septiembre, el diagndstico del funcionamiento
actual, el rendimiento, funcionamiento y limitaciones de la empresa contratista, se

Ilevara a cabo a través del levantamiento y estudio de los antecedentes generales.

En el mismo contexto, se desarrollara un analisis PESTEL y analisis de las 5 fuerzas de
Porter, los cuales se desarrollaran entre los dias 16 de septiembre al 06 de octubre, su
finalidad es dilucidar las fuerzas internas y externas en las que esta inmersa la empresa,

obteniendo una vision globalizada de su entorno.
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Asimismo, se realizara el desarrollo del analisis FODA y analisis del Modelo de las 7S
de McKinsey, con el propésito de evaluar los elementos claves de la empresa que se

requieren mejorar para cumplir sus objetivos.

También se estudiaran los KPI, con el propdsito de estudiar el rendimiento actual de la
empresa e identificar los indicadores analizados y esperados por la empresa mandante.

En el mismo periodo, se realizard un analisis de los reportes de fallas y licencias médicas
presentados por los colaboradores, con el propdsito de cuantificar el porcentaje de

ausentismo laboral.

Entre los dias 07 al 13 de octubre, se procedera a identificar los puntos criticos
operacionales detectados en la investigacién y en conjunto determinar sus causas y

efectos a través del andlisis de la informacidn obtenida.

En base a los resultados obtenidos, entre los dias 14 de octubre al 18 de noviembre se
elaborard una propuesta de evaluacion de desempefio laboral, para mejorar la gestion
organizacional en la empresa contratista, enfocado a un mejoramiento en su gestion
interna, fomentando la integracién y favorecer la comunicacion entre los departamentos

de la empresa.

Finalmente, el dia 6 de diciembre, se realizara la entrega final del informe de proyecto

de tesis
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Lo expuesto anteriormente, se puede resumir en la siguiente ilustracion:

FECHA - ANO 2024

0bjetivol Actividad Septiembre Octubre Noviembre Diciemb
03 al 08109 al 15[16 al 22[23 al 29/01 al 06{07 al 13[14 al 20]21 al 27[28 al 31/01 al 06/07 al 13(14 al 20]21 al 27/28 al 31{04 al 10]11 al 17(18 al 24| 01 al 0f
Levantamiento
antecedentes de la
empresa

Andlisis PESTEL

Andlisi PORTER

Andlisis FODA

Andlisis Modelo de las 75

Andlisis de KPI's

Andlisis del ausentismo
laboral

Identificar puntos criticos
operacionales

Porpuesta de sistema de
evaluacion de desempefio

Entrega de informe de
proyecto de tesis

[lustracion 3: Carta Gantt del proyecto
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA CONTRATISTA

5.1 Analisis del macro y microentorno

El proposito de este analisis es conocer los antecedentes generales de la empresa y su
funcionamiento, comprendiendo su situacion actual, para evaluar y abordar el déficit en
la gestion organizacional interna de la empresa contratista, analizando su rendimiento,
funcionamiento, organizacion y planificacién en los procesos operacionales de la

cempresa.

Con el propésito de respaldar lo planteado en la presente tesis, se analizara la situacién
actual de la empresa por medio de distintos analisis, para dilucidar, qué es lo que esta
experimentando la empresa que desfavorece su organizacion y planificacion interna en
los procesos operacionales, afectando su productividad, con el fin de formular un plan

estratégico para mejorar el funcionamiento en sus procesos principales.

En primer lugar, se debe aplicar un analisis PESTEL, para definir el entorno de la
empresa, estudiando los principales factores macro ambientales que la afectan, como

factores politicos, econdmicos, sociales, legales, ambientales y legales.

En segundo lugar, se realizara el Anélisis de las 5 Fuerzas de Porter, para identificar las
fuerzas competitivas que enfrenta la empresa; rivalidad de la industria, amenaza de
nuevos entrantes, amenaza de productos o servicios sustitutos, poder negociador de los

proveedores y poder negociador de los compradores.

En tercer lugar, se aplicard Andlisis FODA, para obtener una vision interna de la
empresa ¢ identificar lo necesario para el proceso de planeacion estratégica,
proporcionando informacion clave para la implementacion de acciones, medidas
correctivas y desarrollar mejoras, principalmente por medio de la identificacion de las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion.

Adicionalmente, se realizard el andlisis del modelo 7-S de McKinsey, siendo clave en

un analisis mas amplio, donde se identificaran los siete componentes (Estructura,
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Estrategia, Personal, Estilo, Sistemas, Valores compartidos y Habilidades) de la

organizacion, que se deben trabajar o mejorar para una gestion eficaz del cambio.

5.1.2 Analisis PESTEL

A Continuacion, se presenta el desarrollo del analisis PESTEL, en el cual se tomaron en
cuenta los siguientes factores: Politicos, economicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos
y legales. Esto, con el proposito de identificar las variables que integran el macroentorno

que rodea a la organizacion.

A. Factores politicos
e Impuestos especificos a los combustibles

Este es un aspecto de gran relevancia para la empresa, ya que dentro del rubro en el que
se desempefia la empresa contratista, los cambios en el precio del combustible generan

un impacto directo en su economia.

La Ley N°19.764, de 2001, la cual permite a las empresas de transporte de carga que
sean propietarias o arrendatarias con opcion de compra de camiones de un peso bruto
vehicular igual o superior a 3.860 kilogramos, recuperar en la forma que se establece en
la misma Ley, un porcentaje de las sumas pagadas por dichos vehiculos, por concepto

del impuesto especifico al petroleo Diesel.

e Cambios gubernamentales
La estabilidad politica del pais también es considerada un factor determinante en las
empresas, ya que los cambios que se realicen pueden aumentar o disminuir el riesgo
econdmico de las mismas. Estas pueden ir, desde un incremento de los costes operativos,

la concurrencia de pérdidas comerciales o el cierre de instalaciones.

Durante el afio 2022 organismos como el Economist Intelligence Unit, Freedom House

e IDEA International destac6 a Chile como un lider dentro de la Regidn, gracias a su
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nivel de estabilidad democratica y respeto a las libertades y derechos ciudadanos, lo que

entrega un ambiente seguro para hacer negocios.

e Adaptaciones a normas internacionales (ISO)

A lo largo de los afios, Chile ha adaptado las nuevas tendencias internacionales en
certificacion. Como resultado, las empresas buscan con mayor frecuencia asegurar la
calidad de sus servicios. Dentro del sector en el que opera la empresa contratista, estas
normas tienen mayor relevancia, ya que, aunque no son obligatorias, estas pueden ser

requeridas por los compradores del servicio o el mercado.

e Regulaciones desde el ministerio de transporte y telecomunicaciones
En el sector en el que opera la empresa, es fundamental mantenerse informado sobre los
cambios en la legislacion relacionada con el transporte de cargas. Durante el desarrollo
de esta actividad se debe cumplir con estrictos estandares establecidos por el ministerio
de transportes, con el propdsito de garantizar la seguridad y proteccién de las

operaciones.

B. Factores econémicos:
e Estabilidad economica del pais

Este factor macroeconémico, influye en la estabilidad de las empresas en general. Por
ende, su variabilidad puede desencadenar efectos positivos o negativos en las industrias
en cuanto a competitividad y expansion, por lo tanto, es importante poder adaptarse ante
los cambios que surjan durante los ciclos econdmicos que atraviesa el pais. (inflacion,

recesion, aumento en tasas de interés, cambio del precio del ddlar, entre otras.)

En este sentido, en Chile las restricciones fiscales y monetarias estabilizaron la

economia, pero frenaron el crecimiento en 2023.
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e Constantes variaciones en el precio del combustible

El combustible es considerado uno de los costos operativos mas significativos dentro de
la industria del transporte, dado que su aumento reduce los margenes de ganancias y se
refleja en el costo del servicio. Bajo este contexto, la empresa contratista debe
amortiguar estas fluctuaciones mediante espaldas financieras, ya que no se asume el

costo como recargo del servicio.

e Variabilidad del producto interno bruto

Este factor refleja el valor econdmico de todos los servicios y bienes que se producen
en un pais, el aumento de este indicador es muy favorable para las empresas en general,
aumentando la capacidad de gasto, por el contrario, su disminucion, produce la

desvalorizacion del dinero e inflacion.

En base a lo anterior, en Chile durante el afio 2023 el PIB real aumenté un 0,2%, ya que
la demanda interna se ajusté como consecuencia del endurecimiento de las politicas
macroecondmicas después de la pandemia. La inflacion ha continuado bajando, y
llegara al 3,9 % interanual en 2023, después de la aplicacion decidida de una politica

monetaria restrictiva y la disminucion de las perturbaciones de la oferta.

e Variacion de demanda y oferta

Este aspecto economico tiene una alta influencia sobre la economia del Pais, ya que su
variacion, puede provocar un crecimiento o disminucién de los mercados e influyen

directamente en el ascenso y descenso de los niveles de desempleo.

El desempefio del mercado laboral en el pais ain no ha retornado a los niveles previos
al brote de COVID-19. La tasa de desempleo se mantuvo en un porcentaje alto de 8,5
%. Las brechas de género en el mercado de trabajo siguen siendo pronunciadas: la
participacion de las mujeres en la fuerza laboral asciende al 52,6 % en comparacién con

la participacion de los hombres del 71,4 %.
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e Tasas de interés

Dado el incremento de la produccién en el sector minero de la Region, la empresa
contratista se enfrenta al desafio de incrementar sus servicios logisticos para satisfacer
la creciente demanda. Como consecuencia, la empresa se ve en la necesidad de aumentar
su capacidad de endeudamiento para expandir su operacion. En este contexto, las tasas
de interés toman un rol fundamental, ya que un aumento en los intereses puede frenar el
crecimiento economico de las empresas, afectando su capacidad de inversion y

expansion.

C. Factores sociales
e Movimientos sociales

Es un factor no predecible ni controlable que puede influir negativamente en la
circulacién de los vehiculos de transportes de cargas de la empresa contratista, Como
también el traslado de su personal, hacia faena, o sucursales de la ciudad. Por otra parte,
si se recuerda lo ocurrido durante el afio 2019 afio en que se produjo una gran revuelta
social, provocando que aproximadamente 300.000 personas quedaran sin empleo a raiz
de los destrozos y vandalismos ocasionados por el movimiento, hacia las empresas de

todo el Pais.

e Conciencia social en seguridad y convivencia vial

Como empresa de transporte este es un tema de preocupacion, ya que el éxito de sus
operaciones no depende solo de sus acciones, sino también de los demas conductores,
peatones y ciclistas que comparten las vias de transito. Es importante que todos los
usuarios tengan conciencia de la seguridad y la importancia de mantener un
comportamiento adecuado, con el fin de garantizar la seguridad de todos los individuos
involucrados en el transito. Segln las ultimas estadisticas realizadas por carabineros,
aproximadamente 1600 personas mueren anualmente por accidentes de transito, los

cuales son mayormente fatales en rutas rurales, semi rurales o carreteras.
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e Crecimiento de la poblacion y aumento de congestion vehicular

El crecimiento de la poblacion y el incremento de infraestructuras, pueden afectar la
movilidad, desencadenando congestiones de transito y mayor tiempo en los

desplazamientos, aumentando los costos operativos para la empresa.

D. Factores tecnologicos:

e Innovacion en la flota

Como se menciond anteriormente, la empresa contratista ha incorporado un vehiculo
eléctrico en su flota. Sin embargo, todavia queda un largo camino por recorrer en su
proceso de transformacion hacia la sustentabilidad. Esta transicion implica una gran
inversion para la empresa, pero a largo plazo sus efectos positivos resultan muy
favorables. Ya que, los vehiculos eléctricos no solo requieren menos mantenimiento,
sino que también reducen la contaminacion acustica y prioritariamente reducen

significativamente el impacto ambiental al disminuir por completo la emision de CO2.

e Tecnologias GPS

Medio utilizado para rastrear los viajes de los vehiculos en tiempo real, permite
optimizar las rutas y mejorar la seguridad y control de la flota. Sin duda es una
herramienta fundamental para las empresas de logistica y distribucion, ya que mejora la

planificacion, incrementa la satisfaccion del cliente y reduce los costos operativos.

e Automatizacion de procesos

Este es un factor determinante para la empresa contratista, ya que la automatizacion de
algunos de sus procesos ha permitido optimizar los tiempos de recepcion y distribucion
de material. Gracias a la implementacion de su sitio web, los clientes pueden realizar el
seguimiento de las cargas desde su origen hasta que llegan a destino. Del mismo modo,
los proveedores pueden efectuar sus agendamientos para realizar la entrega de la carga

en la central de Tandem, el cual, posteriormente sera enviado a faena.
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e Digitalizacion de documentos

Dentro del rubro de la logistica los documentos son componentes importantes para el
desarrollo de la operacion. Sin embargo, el uso de documentos en formatos fisicos
conlleva el riesgo de pérdida o deterioro durante su manipulacion. Ademas, el elevado
consumo de papel es perjudicial para el medio ambiente. Por lo tanto, la digitalizacion
de documentos se ha vuelto indispensable, para el futuro, ya que permite optimizar el

tiempo, facilita el acceso a la informacion y mejora su resguardo.

e Nuevas tecnologias de mantenimiento predictivo

Esta herramienta utiliza técnicas de analisis de datos para detectar anomalias y defectos
en el funcionamiento de los equipos, de modo que puedan solucionarse antes de que
venga el fallo. Al anticipar estos problemas, las empresas pueden programar
intervenciones de mantenimiento en momentos Optimos, evitando interrupciones
inesperadas y maximizando la vida atil del activo. No obstante, este tipo de inversion
suele ser muy elevada, por los equipos de monitorizacion necesarios, ademas del

conocimiento y experiencia requerida para efectuar un diagnaostico.

E. Factores ecologicos

e Condiciones climaticas o meteoroldgicas

Los fendmenos naturales son sin duda el enemigo de cualquier empresa que resulte
afectada a su paso. Estos fendbmenos, son totalmente impredecibles e incontrolables, por
lo que no se puede gestionar un plan 100% efectivo, para salvaguardar la empresa ante
estos casos. Por otro lado, durante estaciones del afio como el otofio e invierno, la niebla
es un gran obstaculo para los conductores que se desplacen especialmente en carreteras.
Bajo estas condiciones, es esencial que los conductores estén debidamente capacitados
para actuar ante situaciones en que haya baja visibilidad en los caminos, esto, con el

propdsito de garantizar su seguridad y la de los demas usuarios de la via.
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¢ Normativas ambientales

Serie de normas que regulan el traslado y transporte de cargas con el proposito de
controlar las emisiones de los vehiculos y a su vez garantizar el manejo seguro de
materiales peligrosos. Este marco regulatorio impacta directamente en las actividades
de la empresa contratista, ya que la empresa debe cumplir con estas leyes y someterse a
controles periddicos para garantizar la sostenibilidad y seguridad de sus operaciones.

e FElectromovilidad

En Chile, se ha promulgado la ley 21.305 la cual establece que el Ministerio de Energias
deba fijar metas, en cuanto a eficiencia energética. En este contexto, se ha demostrado
que el transporte libera 22.770 toneladas de CO2 a la atmédsfera. Por esta razén, se han
implementado medidas para reducir la contaminacion vehicular, comenzando con el
transporte publico y posteriormente, el transporte privado. Este tema resulta relevante
para la empresa analizada, ya que como empresa dedicada al transporte contribuye a ese
porcentaje de emisiones contaminantes. Sin embargo, la empresa ha dado un paso
importante hacia la sostenibilidad al integrar un furgon eléctrico a su flota, lo que refleja

su compromiso con la reduccién del impacto ambiental.

F. Factores legales

e Regulaciones de transporte

Son todas aquellas normas, decretos y leyes que deben cumplir las empresas de
transporte. Estas regulaciones son impuestas por el gobierno, y establecen condiciones
para la prestacion del servicio, incluyendo aspectos como peso y tamafio maximo de los
vehiculos, rutas autorizadas, los horarios de operacién, y licencias necesarias. Por otro
lado, cuando se trata de mercancias peligrosas, materiales especiales 0 componentes
sobredimensionados, es necesario adquirir permisos especiales y protocolos especificos.
Bajo este contexto, estas regulaciones son cruciales dentro del servicio prestado por la

empresa contratista, ya que su incumplimiento puede ser sancionado por ley.
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e Normativa de seguridad

Legislacion que establece los estandares de seguridad necesarios para resguardar la
integridad de los conductores, los vehiculos de transporte, la carga transportada y la
infraestructura vial. Permitiendo mantener un control de los limites de velocidad,
prudencia de los conductores y condiciones de la carga transportada. Ademas, define la
periodicidad de las inspecciones técnicas de los vehiculos y certificaciones, con el

propdsito de garantizar la seguridad en carretera.

e Codigo del trabajo

Es un cuerpo normativo que regula las relaciones laborales entre trabajadores y
empresas del sector privado. Su objetivo consiste en proteger los derechos de los
trabajadores y garantizar condiciones justas y equitativas en el lugar de trabajo. Estas
normas regulan la duracion de la jornada laboral, remuneracion, condiciones de
seguridad y salud, entre otras. Con respecto a lo anterior, no todas las normas son
aplicables para todos los trabajos, existen algunas exclusivas y aplicables dependiendo
de su naturaleza. Las normas vinculadas al transporte tienen distinciones como la
cantidad de horas de conduccion y los descansos de los conductores durante su jornada

laboral para evitar fatigas.

En el sector de la logistica, los cambios de estos factores tienen un impacto significativo
en el desarrollo de sus operaciones e intervienen en la capacidad de adaptarse a un
mercado en constante evolucidn. Las politicas regulatorias, la estabilidad econdémica del
pais, los avances tecnoldgicos y las crecientes preocupaciones y regulaciones
ambientales, representan desafios para la estabilidad y crecimiento de la empresa.
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De acuerdo con lo anterior, se identifican las siguientes oportunidades y amenazas:

Oportunidades Amenazas
e Incremento del PIB y e Incremento de las tasas de
produccidn minera, interés, para solicitar
aumentando la demanda de créditos bancarios.
servicios de logistica. o Constantes variaciones del
e Aumentar el uso de la precio de combustible.

digitalizacion y automatizar

procedimientos.

Tabla 5: Oportunidades y Amenazas del macroentorno
Fuente: Elaboracion propia

5.1.3 Analisis 5 Fuerzas de PORTER

A continuacion, se presenta el analisis de las 5 fuerzas de Porter, el cual permite
comprender las dinamicas competitivas que impactan a la empresa, como también,

identificar y evaluar las fuerzas que moldean estos escenarios.

A. Amenaza por nuevos competidores

En base a la naturaleza del servicio de logistica y de transporte de cargas, tanto de bajas
proporciones como equipos sobredimensionados, es importante resaltar las elevadas
barreras de entrada que existen en cuanto a inversion. Para iniciar este tipo de negocio,
se requiere contar con un abultado capital que permita la adquisicion de vehiculos
especializados, la implementacion de infraestructuras, la contratacion de capital
humano, la contratacion de seguros, entre otros factores clave. Ademads, es necesario
cumplir con una serie de regulaciones y certificaciones obligatorias para operar dentro

del sector logistico a gran escala.

Por otro lado, la empresa cuenta con una amplia experiencia y trayectoria en este tipo

de mercados, la cual no solo se basa en transporte de cargamento, sino que también

49



abarca el traslado de personal y viajes interurbanos, lo que refuerza su capacidad y

conocimiento en el sector.

Amenaza de los nuevos entrantes: Bajo

B. El poder de negociacion de los proveedores

Desde esta perspectiva, el poder negociador de los proveedores es medio, dado que el
combustible constituye el recurso mas critico para la empresa. En el sector geografico
en el que opera, solo existen 3 proveedores de combustibles, lo que les otorga un mayor
poder de negociacion ante posibles fluctuaciones en los precios. Sin embargo, la
empresa ha establecido alianzas que le permiten asegurar el suministro a través de
contratos a largo plazo. En relacion con infraestructuras, existe una amplia oferta de
inmuebles en alquiler, o de lo contrario, al optar por la construccion de instalaciones

propias, la cantidad de proveedores para este tipo de proyecto es numerosa.

Poder negociador de los proveedores: Medio

C. El poder de negociacion de los clientes
En este punto, los clientes de la empresa contratista, son empresas grandes que por lo
general externalizan su logistica y suelen tener mayor poder de negociacion, ya que
representan contratos significativos para el contratista y pueden exigir precios mas bajos
o términos de entrega mas exigentes. No obstante, la empresa contratista maneja costos
acordes al mercado y considerablemente bajos, lo cual resulta sumamente conveniente

para la empresa mandante y por consiguiente no es facil de sustituir.

Poder negociador de los clientes: Medio
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D. Amenaza por nuevos productos o servicios sustitutos

Una potencial amenaza sustituta es que la empresa mandante interne sus servicios de
logistica para obtener un mayor control. Sin embargo, las grandes empresas o las
empresas de gran mineria estan externalizando cada vez madas sus actividades en
diferentes areas con el proposito de disminuir el gasto operativo. Por otra parte, existen
empresas que ofrecen servicios logisticos dentro de la Regidn, pero estos apuntan a

servicios de transporte de cargas de menor dimension.

Amenaza por nuevos productos o servicios sustitutos: Bajo

E. Rivalidad entre competidores

En la Region en donde opera la empresa contratista, el tamafio del mercado de empresas
de logistica y transporte de cargas es considerable. Estas compafiias tienen una alta
capacidad de inversion y cuentan con infraestructura y flotas de vehiculos
especializados. Sin embargo, los costes de sus servicios son ligeramente superiores a los
de la empresa contratista. Por esta razon, se considera que la rivalidad de la industria es
medio, ya que las empresas competidoras podrian reducir sus precios, lo que incrementa

el riesgo de que la empresa contratista pierda sus contratos.
Rivalidad entre competidores: Media

En conclusidn, la empresa contratista enfrenta grandes desafios debido a que existe un
nivel moderado de competencia. Por lo tanto, es muy importante que la empresa
implemente nuevas estrategias como, invertir en tecnologias y equipos, ademas de
fortalecer sus relaciones clave, para mantener una ventaja competitiva y frenar de

manera efectiva las presiones del mercado.
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5.1.4 Analisis FODA

En este punto se presenta el andlisis FODA, el cual permite obtener un diagnéstico
interno de la organizacion. Este analisis consiste en evaluar sus fortalezas y debilidades
(factor interno) en conjunto con sus oportunidades y amenazas (factor externo) para

definir estrategias que maximicen la gestion organizacional de la empresa contratista.

Lo sefialado se presenta a continuacion:

ANALISIS FODA DESCRIPCION

FORTALEZAS Alta experiencia en el rubro de logistica y transporte de cargas.
Precios altamente competitivos.

Baja rotacion del personal.

Certificaciones normas internacionales ISO.

Recursos y avances tecnologicos (software propio).

Presencia en 3 Regiones del Pais (extension geografica del servicio).

OPORTUNIDADES e Crecimiento de produccion minera, incrementando la demanda del

servicio de logistica.

e Integracion de electromovilidad a mayor escala.

e Incremento de uso de tecnologia para automatizar procesos.

e Alianzas estratégicas para mejorar servicio o acceder a nuevos
mercados.

e Coaching y planes de capacitacion.

e Ejecutar sistema de evaluacion de desempefio para sus trabajadores.

DEBILIDADES Carencia de proceso de capacitacion del personal nuevo.

Alto costo operativo

Falta de comunicacion efectiva interna

Tasa de ausentismo laboral injustificado y recurrente.
Procedimientos manuales en gestiones administrativas.

Carencia de un sistema de evaluacion de desempefio del personal.

Falta de instrumentos que faciliten la toma de decisiones

AMENAZAS Cambios en politicas internas de la empresa mandante.

Reestructuracion organizacional de la empresa mandante.
Fluctuaciones en el precio del combustible.

Inflacion e inestabilidad politica del pais.

Incremento de la competencia.

Aparicion de empresas licitantes mas atractivas e innovadoras.

Tabla 6: Analisis FODA
Fuente: Elaboracion propia
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5.1.4.1 Cruce estratégico de factores

Para complementar el andlisis FODA aplicado en la tabla N°6, a continuacion, se

realizard el cruce de los factores analizados, bajo la modalidad CAME (Corregir,

afrontar, mantener, explotar).

Lo sefialado se presenta a continuacion:

OPORTUNIDADES

(EXTERNAS)
FORTALEZAS CRUCE FO (2):
(INTERNAS)
F: Baja rotacion de personal
O: Coaching y capacitaciones
DEBILIDADES CRUCE DO (3):
(INTERNAS)

D: Carencia de instrumento que
facilite la toma de decisiones

O: Adquirir nuevas técnicas de
evaluaciones de desempefio.

AMENAZAS
(EXTERNAS)

CRUCE FA (2):

F: Precios altamente
competitivos

A: Incremento de la
competencia

CRUCE DA (4):
D: Alto costo operativo

A: Fluctuaciones del
precio del combustible.

Tabla 7: Cruce de factores Modelo CAME

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.4.2 Estrategias

Posterior al cruce de los factores, en el paso siguiente, corresponde plasmar las

estrategias ofensivas, defensivas, de reorientacion y de supervivencia obtenidas a partir

de la tabla N°7 Cruce de factores modelo CAME (Corregir, afrontar, mantener,

explorar).

Lo sefialado se presenta a continuacion:

FORTALEZAS
(INTERNAS)

DEBILIDADES
(INTERNAS)

OPORTUNIDADES (EXTERNAS)

ESTRATEGIA OFENSIVAS FO
(1): Utilizando estos factores, la
empresa puede crear planes de
capacitacion para sus trabajadores
de las distintas areas y potenciar esta
formacion utilizando el coaching
para fortalecer y potenciar el trabajo
en equipo, vinculando las metas
individuales con las  metas
organizacionales, promoviendo la
comunicacion efectiva e
incrementando la eficiencia en la
gestion de cada colaborador a corto
plazo.

ESTRATEGIA DE
REORIENTACION DO 3):
Considerando estos dos elementos,
se consta que la empresa carece de
herramientas que faciliten vy
garanticen la eficacia en la toma de
decisiones internas. Por este motivo,
una estrategia sumamente Gtil son
las evaluaciones de desempefio, que
permiten identificar qué
trabajadores  destacan en su
rendimiento, asi como conocer sus
debilidades y fortalezas,
necesidades de capacitacion, entre
otras variables relevantes para su
desarrollo laboral.

AMENAZAS (EXTERNAS)

ESTRATEGIA DEFENSIVA FA
(2): En esta situacion, la empresa
deberd administrar sus costos de la
forma mas eficiente posible y
mantenerlos relativamente bajos. Para
lograrlo, puede optar por optimizar
sus rutas y reducir el consumo de
combustible, con el objetivo de
mantener sus contratos y mitigar los
riesgos ante la  aparicion de
competidores en el mercado.

ESTRATEGIA DE SUPERVIVENCIA
DA (4): Dado que la empresa contratista
ofrece precios asequibles en sus
servicios, esto no implica que sus
costos de operacion sean inferiores.
En consecuencia, ante esta debilidad y
la amenaza de las fluctuaciones en el
costo del combustible, la empresa
debe  consolidar sus alianzas
estratégicas con sus proveedores. Esto
le permitira garantizar acuerdos
necesarios y convenientes de fijacion
de precios por contrato, y con ello
salvaguardar la estabilidad econdmica
de la empresa.

Tabla 8: Formulacion de estrategias modelo CAME
Fuente: Elaboracion Propia
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En conclusion, los anélisis realizados han otorgado una comprensiéon mas detallada de
los factores internos y externos presentes en la organizacion. A partir de estos hallazgos,
es posible determinar que la estrategia de reorientacion es la mas adecuada para la
empresa contratista. Ya que, le permite integrar una herramienta efectiva que brinde
informacion clave, la sustente y a su vez simplifique el proceso de toma de decisiones.
Para lo anterior, es necesario indagar acerca de los tipos de evaluaciones de desempeio
existentes, con el propdsito de encontrar una apropiada que se adapte al funcionamiento

interno de la organizacion.

5.1.5 Analisis 7S de MCKINSEY

Estrategia

La empresa establece explicitamente en su vision y misidén que su estrategia consiste en
ofrecer el mejor servicio como operador logistico, enfocandose en construir relaciones
a largo plazo con sus clientes. Para conseguirlo, planea contar con una infraestructura
Optima, recursos tecnoldgicos y un capital humano capacitado. Lo anterior, con la
finalidad de cumplir con los contratos adjudicados, satisfacer las expectativas del cliente
y crear un valor agregado. Ademas de mantenerse preparada para adaptarse a los
cambios en el rubro. Actualmente la empresa ha desarrollado parcialmente su estrategia.
Aunque cuenta con una infraestructura adecuada y un software especializado en
logistica, y ha mantenido relaciones contractuales estables con sus clientes, ain enfrenta
deficiencia en su capital humano, tanto en su estructura organizacional como en la

capacitacion de los trabajadores.
Sistemas

Los sistemas de gestion de la empresa se enfocan en el cumplimiento de las normas ISO
9001, OHSAS 18001 e ISO 14001, en sus procesos de logistica y transporte. Para la
gestion de estados de pago y registro de asistencia, utiliza Excel, un sistema que requiere
actualizaciones manuales. Para el seguimiento de expediciones, la empresa utiliza un
sistema Ilamado Tracking, el cual es un sitio web propio en el cual se puede visualizar

el estado de la entrega como también las 6rdenes de compras y guias de despacho, este
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sistema también es actualizado manualmente desde el comienzo del viaje hasta la
recepcion en bodega. Por lo que ambos sistemas presentan principalmente el riesgo de

pérdida de informacion, errores y retrasos en la digitacion por parte del trabajador.
Estructura

La empresa tiene una estructura jerarquica centralizada, en la que sélo el Administrador
de Contrato, quien ocupa el nivel jerarquico mas alto, toma las decisiones importantes
de las distintas areas. Este tipo de estructura puede afectar negativamente los canales de
comunicacion, lo que puede resultar en la pérdida o distorsion de la informacion. Como
consecuencia, se limita la existencia de relaciones colaborativas y eficientes entre las

diferentes areas de la empresa.
Estilo

El tipo de liderazgo que existe en la organizacion se enfoca principalmente en la
satisfaccion del cliente y el prestigio e imagen corporativa de la empresa, no siendo una
prioridad el bienestar e integracion de sus trabajadores. La empresa contratista prioriza
las exigencias operacionales de la empresa mandante, aunque en oportunidades sin
considerar si estas decisiones son beneficiosas o perjudiciales para los trabajadores.
Ademas, las responsabilidades y tareas se descomponen en elementos mas pequefios, lo

que puede resultar en una carencia de cohesion y vinculacion en el trabajo.

Valores compartidos

La empresa busca impulsar una buena relacion organizacional interna, promover un
fuerte compromiso por parte de sus colaboradores, fomentando su fidelizacién, y el
respeto por sus politicas internas. Se intenta priorizar un ambiente laboral saludable,
caracterizado por un buen trato que incentiva la equidad, el respeto y la honestidad.
Estableciendo relaciones basadas principalmente en el respeto mutuo entre la empresa,
trabajadores, proveedores y clientes. La integridad y responsabilidad son valores que se
refuerzan tanto dentro como fuera de la empresa, haciendo hincapié en un fuerte
compromiso con el cliente y enfocados constantemente en entregarles un servicio de

alta calidad.
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Personal

De acuerdo con lo representado en la tabla N°4, la empresa contratista de Logistica,
cuenta con un total de 48 colaboradores, para llevar a cabo sus operaciones en la faena
minera analizada. Los cuales se clasifican en: Administrador de contrato 1, Asesor de
prevencion de riesgos 1, responsable de relaciones laborales 1, coordinadora de
Movimientos internos 1, coordinadora de CORE 1, 4 Supervisor turnos 4X4, supervisor
de operaciones 2, operadores camas bajas 4, encargado de correspondencia interna 1,
operador escolta 3, administrativos (recepcion off- site) 3, operador romana 4, operador
de bodega patio 5X2 5, ayudantes de patio 5X2 6, operador de bodega 4X4 4, operador

rampla — chofer camidén 10 3, operador de equipo 2, escolta de transporte 3.

Si bien esta dotacion se ajusta a lo estipulado contractualmente no es suficiente para
lograr completamente las metas y objetivos esperados. Adicionalmente, la falta de
personal y la falta de contrataciones de reemplazos por aquellos trabajadores que se

ausentan, generan una sobrecarga laboral significativa en los equipos de trabajo.

Habilidades

La empresa busca establecer una estructura organizacional solida, centrada en el trabajo
en equipo y conseguir un desempefio de alta calidad, lo que implica contar con
colaboradores altamente competentes y comprometidos con la vision y mision de la
empresa. Sin embargo, actualmente no se cumplen completamente estas expectativas,
ya que existen debilidades en la estructura organizacional, como la falta de
comunicacion efectiva entre las distintas areas y los equipos de trabajo, la ausencia de
claridad en las lineas de subordinacion, los bajos indices de responsabilidad y

compromiso por parte de los trabajadores en el desempefio de sus funciones.

Para abordar estas debilidades, se prevé sugerir planes de capacitaciones dirigidas al
desarrollo de habilidades especificas en cada area, redes de apoyo psicoldgico y
coaching de liderazgo y trabajo en equipo para los trabajadores. Basados en informacion
recopilada por medio de la realizacién de evaluaciones periodicas para medir las

competencias de los trabajadores y su progreso, con la finalidad de mejorar sus
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habilidades y trabajar en sus debilidades, lo que influir& positivamente en el crecimiento

productivo de la empresa.

5.2 Analisis de los KPI de la Empresa Contratista

Los indicadores clave de desempefio (KPI) de la empresa contratista se limitan
actualmente a factores macro de productividad, operatividad y seguridad, los cuales son
medidos por la empresa mandante. En el &mbito de productividad y operatividad se
miden el dafio de bultos transportados (DBT), Lead Time Cargas Normales (LN), Lead
Time Cargas Urgentes (LU), Lead Time retornos (LTR), Lead Time Retiros (LR),
Disponibilidad de dotacion y disponibilidad de equipos. En el ambito de seguridad, s6lo

se mide el indicador de incidentes de seguridad.

Para facilitar la comprension de lo expuesto, se presenta la siguiente imagen que
especifica los detalles asociados a lo evaluado, como los nombres de los KPI, su peso,
ambito, objetivo, unidad de medida, meta, promedio en dias y porcentaje de

cumplimiento:
Peso . . Unidad Promedio | Cumplimiento
Nombre KPI KPI Ambito Objetivo medida KPI Meta KPI (dias) %)
(D;g%de Bultos Transportados 15 | Productividad y Operatividad | Minimizar un 0 100,00
Lead Time Cargas Normales (LN) 20 | Productividad y Operatividad | Optimizar dias Segun origen 7,10 83
Lead Time Cargas Urgentes (LU) 15 | Productividad y Operatividad | Optimizar horas 24 horas 0 100
Lead Time Retornos (LTR) 20 | Productividad y Operatividad | Optimizar dias Segun origen 1,71 99,24
Lead Time Retiros (LR) 30 | Productividad y Operatividad | Optimizar dias 7 1,12 98,91
Peso . o Unidad o .
Nombre KPI KPI Ambito Objetivo medida KPI Meta KPl | % segun edp
Disponibilidad Dotacion 30 | Productividad y Operatividad | Maximizar % 97% 100%
Disponibilidad de equipos 30 | Productividad y Operatividad | Maximizar % 96% 97,0%
Incidentes de seguridad 40 Seguridad Minimizar un 0 0

[lustracion 4: Tabla KPI de la Empresa Contratista
Fuente: Empresa contratista
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En consecuencia, los KPI de produccion y operatividad son efectivos para medir el
rendimiento y el nivel de optimizacion de los distintos procesos de la empresa.

Lo que permite incrementar la eficiencia y, al mismo tiempo, minimizar los errores en
su logistica operativa y favorecer la mejora continua de la produccién. Esta métrica de

procesos es fundamental para entender las funciones vitales de la empresa.

Actualmente no existe un KPIl que permita a la empresa contratista realizar una
evaluacion interna del trabajo efectivo de sus trabajadores, lo cual dificulta visualizar si
estos estan alineados con los objetivos estratégicos de la organizacién. Esta falta de
indicadores impide detectar tendencias de desempefio y/o medir la eficacia del trabajo,
aspectos que podrian ser medibles a través del tiempo de inactividad o las horas de

produccién, entre otros.

Es por ello, que implementar evaluaciones de desempefio se vuelve crucial, ya que le
permitird establecer estdndares de rendimiento objetivos, observables, medibles y
ponderables, logrando identificar areas de mejora y desarrollo integral para los
trabajadores, potenciando el alineamiento organizacional. Al integrar las evaluaciones
de desemperio a los KPI existentes, la empresa podria lograr una vision méas global y
precisa del rendimiento tanto de los procesos como del capital humano, logrando
reconocer puntos de referencia para el éxito esperado.

5.3 Analisis del ausentismo laboral en la empresa contratista

Segun los estudios realizados sobre el ausentismo de los trabajadores de la empresa
contratista entre los meses de marzo a agosto, se identificd que, de un total de 48
trabajadores, solo 5% de trabajadores ha estado ausente. De este porcentaje, el 4%
justifico su ausencia mediante licencias médicas, que no superan un plazo de 11 dias, y
actualmente la empresa no cuenta con trabajadores con licencias médicas prolongadas.

Por otra parte, un 1% de las ausencias restantes corresponden a las faltas injustificadas.

Es necesario sefialar que no se generan reemplazos por los trabajadores ausentes,

influyendo negativamente en la produccion general de la empresa. Esta situacion
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entorpece la continuidad operacional, afectando el cumplimiento de los servicios que

deben entregarse, repercutiendo de manera adversa en la satisfaccion del cliente.

Ademas, la ausencia de un trabajador afecta tanto en los KPI como también directamente
a su equipo de trabajo, sobrecargando laboralmente a otro trabajador, el cual debe
asumir funciones y responsabilidades extras, lo cual puede contribuir a un aumento de

estrés y frustracion, afectando en su motivacion y rendimiento laboral.

Haciendo hincapié en el ausentismo injustificado y reiterativo, este puede ser causante
de un ambiente laboral negativo, por lo que el rendimiento de su equipo de trabajo se
puede ver comprometido. Adicionalmente, esto puede aumentar la tasa de rotacion de
la empresa, lo que implica costos adicionales.

Por lo anterior, queda en evidencia que no solo afecta a la productividad de la empresa,

sino que también al bienestar del equipo de trabajo.

Es importante indicar que actualmente la empresa cuenta con un bono de
responsabilidad, asociada a la asistencia del trabajador, aun asi, no se logra mitigar en

un 100% el ausentismo injustificado.

A raiz de lo planteado, la evaluacion de desempefio se convierte en una herramienta
valiosa para abordar el ausentismo laboral, ayudando a la empresa a detectar y analizar
los principales patrones y tendencias que la provocan, convirtiéndose en un punto de
partida para desarrollar planes de mejora y toma de decisiones efectivas en el area de

recursos humanos.
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CAPITULO VI

PROPUESTA DE SISTEMA

DE EVALUACION DE DESEMPENO PARA EMPRESA CONTRATISTA

6.1. Seleccion del tipo de evaluacion de desempeiio para la empresa contratista

Segun los diversos estudios realizados sobre el funcionamiento de la empresa,

asimismo, considerando que es la primera vez que se implementaria esta herramienta en

su gestion de recursos humanos, y en especial, que se trata de una empresa contratista

que opera en las instalaciones del cliente, con el cual se mantiene una relacion directa

con sus trabajadores. Se propone como una opcion inicial implementar un disefio de

evaluacion de desempefio de 360°.

Con el fin de respaldar y permitir una mejor comprension de la eleccion del método de

evaluacion de desempefio para la empresa contratista. A continuacion, se expone un

breve analisis de las principales ventajas y desventajas de los distintos tipos de

evaluaciones de desempefio:

Tipo de Ventajas Desventajas

evaluacion

90° -No es un proceso tan -S6lo se evalla desde una sola
abrumador, para el evaluado, ya | opinidn.
que no se enfrenta a ser -Puede generar valores subjetivos.
evaluado por distintas personas, | - Puede generar resentimiento por
solo su jefatura. parte del evaluado, si no se
-Analisis de datos mas simple. desarrolla de manera justa.

180° - Su objetivo principal es el -Es recomendable para
desarrollo de las competencias organizaciones donde no existen
del evaluado, creando niveles superiores, como socios de
oportunidades de crecimiento una sociedad de personas, abogados,
para el evaluado. contadores, etc.
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Tipo de Ventajas Desventajas
evaluacion
270° -Menor complejidad en su | -Se obtiene una
gestion en comparacion a | retroalimentacion mas
la de 360°. limitada, al no tener
-Menor influencia de evaluadores externos.
sesgos individuales en la -Menor obtencién de
evaluacion. informacion con respecto a
-Aumento de Feedback la de 360°
- Puede generar
resentimiento entre los
participantes si no se
desarrolla de manera justa.
360° -Genera una vision -El proceso puede ser mas
completa respecto al largo que el resto.
desempefio del evaluado. - Mayores costos.
-Ayuda a mejorar areas de | -Dificultad en mantener la
mejora. confidencialidad del
-Dirige a los trabajadores a | proceso.
lograr su satisfaccion - Puede generar
laboral tanto propia, como | resentimiento entre los
la de los que reciben sus participantes si se realiza
servicios internos y una mala retroalimentacion
externos. 0 negativa.
-Mejora la cultura de
feedback
-Mayor autoconocimiento.
Tabla 9: Ventajas y desventajas de evaluaciones de desempefio

En este contexto, es importante sefialar que, aunque la evaluacion con enfoque de 90°
tiende a ser uno de los métodos mas comunes para iniciar el proceso evaluativo en una
empresa, en este caso no es recomendable debido a la tendencia a obtener resultados
poco objetivos. Esto se debe a que, en ocasiones, los supervisores basan sus
evaluaciones en su afinidad con el trabajador, lo que genera valoraciones subjetivas y

conductuales. Por lo tanto, no seria lo més adecuado para una empresa pequefia en una

Fuente: Elaboracion propia

primera instancia, ya que se suelen generar relaciones mas estrechas.

En cuanto a las evaluaciones de 180°, son mas recomendables para organizaciones

donde no existen niveles superiores o jefatura inmediatas, como en el caso de socios de

una sociedad de personas, abogados, contadores, etc.
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Por otra parte, las evaluaciones con enfoque de 270° y 360° abarcan un resultado méas
amplio y representativo respecto al desempefio del trabajador. Sin embargo, la
evaluacion de desempefio de 270° deja fuera del proceso a los evaluadores externos,

quienes en este caso podrian sumar valor al proceso.

Dentro de este marco, cabe destacar que la evaluacion de 360°, le entregara a la empresa
contratista una vision global del desempefio de su capital humano. Dado que participan
la jefatura directa del evaluado, sus comparieros de trabajo o pares, subordinados y

clientes, en este caso corresponde a la jefatura directa por parte de la empresa mandante.

Ademas, en este proceso se puede incluir una autoevaluacion, lo que beneficia
directamente al trabajador en su autoconocimiento, entregando un valor agregado al

proceso.

Este sistema de evaluacion no sélo posibilita la deteccion de necesidades de
capacitacién, descubrimiento competencias y colaboradores clave, sino que también
fomenta una mejora continua del desempefio de los trabajadores, una mejor cultura y
comunicacion organizacional, como otras ventajas y/o desventajas las que se muestran
en la tabla N°10.

VENTAJAS DESVENTAJAS
Vision integral del desempefio del Puede generar conflictos entre los
trabajador. comparfieros de trabajo.
Permite retroalimentacion de la Resultados complejos o de baja
jefatura, comparieros de trabajo y calidad, si no es realizada de
subalternos. manera objetiva.
Cultura de retroalimentacion Los trabajadores pueden sentirse
continua, impactando la abrumados, por la cantidad de
comunicacion interna y el trabajo en | evaluaciones y opiniones.
equipo.
Permite claridad en la manera de Los trabajadores pueden presentar
realizar el trabajo. Incrementando la | indiferencia con el proceso,
productividad ocasionando retrasos.
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VENTAJAS DESVENTAJAS

Aumenta el autoconocimiento del Al ser una evaluacion cualitativa

trabajador. y amplia se vuelve mas complejo
obtener resultados y datos
concretos.

Evaluacion a largo plazo (Anual) Requiere mas planeacion y

capacitacion para asegurar un
proceso consistente a lo largo de
la organizacioén

Tabla 10: Ventajas y desventajas de evaluacion de desempeiio 360°
Fuente: Elaboracion propia

6.2 Pasos clave para realizar una evaluacion de desempeiio de 360° efectiva

Posterior al andlisis y eleccion del sistema de evaluacion de desempefio mas adecuado
para utilizar, se debe tomar en cuenta que, durante el proceso de disefio, la
personalizacion del instrumento debe estar alineada con las necesidades vy
requerimientos propios de la empresa contratista.

Para llevar a cabo este proceso de evaluacion es fundamental realizarlo de forma
paulatina, siguiendo un paso a paso que garantice su implementacion de manera
efectiva. Lo que también permitird una mejor adaptabilidad y aceptacion del proceso
por parte de los trabajadores, tanto al momento de ser evaluados o evaluadores.

En este sentido, antes de iniciar el proceso se propone evaluar la percepcion y
conocimiento de los trabajadores respecto a las evaluaciones de desempefio, y sus
expectativas del proceso. Enfatizando en adaptar el proceso de manera integral a los
objetivos y metas de la empresa, alineando las competencias con las necesidades y
desafios que se enfrentan actualmente, y al mismo tiempo, maximizar las ventajas que

conlleva la implementacién en si.

A continuacion, se detalla el paso a paso para una implementacion efectiva de la

evaluacion de desempefio:
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6.2.1 Analisis interno y externo de la empresa

Como se ha observado en los primeros capitulos de esta tesis, antes de elaborar una
evaluacion de desempefio se debe evaluar minuciosamente el funcionamiento interno de
la empresa, principalmente su estructura organizacional, mision, vision y objetivos
planteados. Conjuntamente se debe comprender su alineamiento, cultura y valores
corporativos. Con el fin de adaptar la herramienta de evaluacion de desempefio a sus

necesidades especificas.
6.2.2 Definir los objetivos de la evaluacion

Establecer objetivos claros, es fundamental para que la empresa logre alinearse con sus
requerimientos especificos y alcanzar el éxito en el proceso de evaluacion de
desempefio. Esto permitira a los evaluadores y evaluados reducir su ansiedad e

incertidumbre ante las expectativas del proceso.

Es importante sefialar que, sin objetivos definidos, las evaluaciones pueden resultar

insatisfactorias y subjetivas, dificultando su efectividad.
6.2.3 Realizar levantamiento y seleccion de competencias a evaluar

Este paso es crucial para garantizar un disefio exitoso de la evaluacion de desempefio.
En el que el o los encargados de este proceso deben elaborar un listado de las
competencias esenciales que requiere la empresa basandose en los pasos anteriores.
Estas competencias seran la base para evaluar el desempefio de los trabajadores de forma
individual y en el trabajo en equipo, al mismo tiempo, permitiran identificar si sus
habilidades y conocimientos estan alineados con lo esperado en su puesto de trabajo.
Adicionalmente, estas deben ser identificadas por separado para cada cargo,

garantizando la coherencia en las evaluaciones.

Algunas de las competencias mas relevantes se pueden observar en la tabla N°2. del

Marco tedrico.

65



Es importante sefialar que las competencias deben estar estrechamente vinculadas con
la misién y vision de la empresa, ya que son la clave para impulsar el logro de sus

objetivos organizacionales, y garantizar un proceso de evaluacion eficiente.
6.2.4 Diseiar evaluacion de desempefio

En el disefio de la evaluacion se debe realizar la eleccion del formato a utilizar
(cuestionarios, entrevistas, autoevaluaciones, etc.), la elaboracion y seleccion de las
preguntas, las cuales deben ser claras, concisas y estar alineadas directamente con las
competencias, segun lo determinado en los pasos previos. Ademas, se debe elegir la

escala de medicion idonea para el proceso.

6.2.5 Identificar trabajadores que seran evaluados y seleccionar quienes seran sus

evaluadores

Una vez disefiada la evaluacion de desempefio, los encargados del proceso deben
identificar a los participantes, estableciendo quién participara en la evaluacion de cada
trabajador, es decir quien recibira feedback sobre quien. Para gestionar esta distribucion

se debe tener claridad sobre la estructura de la empresa.
6.2.6 Comunicar el proceso de evaluacion a los participantes del proceso

Esta etapa es fundamental para que el trabajador comprenda y se adapte de mejor manera
al nuevo proceso. Por ello, se recomienda explicar los objetivos, criterios y beneficios
gue conllevan las evaluaciones, a través de comunicados masivo y/o en reuniones de

equipo.
6.2.7 Capacitacion a los participantes, previo a la ejecucion del proceso

Los trabajadores involucrados en el proceso de evaluacion, tanto evaluadores como
evaluados, deben ser conscientes de los valores de la empresa. Es importante que los
evaluadores los tengan presentes al momento de evaluar, ademas de tener claridad de la

escala de medicion, para que las puntuaciones sean lo mas precisas posible.
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En definitiva, todos los trabajadores, deben tener conocimiento de cémo funciona el
proceso, su proposito y cual es su rol en el mismo. Con el fin de evitar errores, respuestas

subjetivas, y obtener resultados efectivos y representativos.
6.2.8 Ejecucion de la evaluacion de desempeiio

Iniciado el proceso de las evaluaciones, es importante establecer el tiempo necesario
para su desarrollo, para que estas sean completadas de forma responsable y veridica.

Se recomienda informar continuamente a los trabajadores sobre los avances del proceso,
asegurando que exista un ambiente laboral de respeto y confianza durante su desarrollo.
También es esencial fomentar la participacion de los trabajadores, generando una
expectativa de aprendizaje, innovacion y desarrollo laboral, y al mismo tiempo,
potenciando una conversacion bidireccional durante el proceso, resolviendo sus dudas,

y entregando espacios para que los trabajadores puedan compartir sus perspectivas.

Lo anterior, es primordial para que las evaluaciones sean percibidas como diagnostico

de oportunidades de crecimiento, no como un juicio de su desempefio.
6.2.9 Procesamiento y analisis de los resultados

Una vez ejecutadas las evaluaciones, se deben recolectar las retroalimentaciones
correspondientes y analizarlas previas al feedback. En este paso, se lleva a cabo la fase
de calibracion, la cual busca garantizar la imparcialidad y coherencia de las evaluaciones
de los equipos y trabajadores de manera individual. Esta fase permite reducir sesgos y
promover la objetividad, asegurando el alineamiento con los objetivos y normas de la

empresa.

Se recomienda acompafiar este proceso con reuniones con las jefaturas
correspondientes, antes del feedback, para asegurar evaluaciones justas, coherentes,

equitativas y transparentes.
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6.2.10 Retroalimentacion al trabajador de los resultados obtenidos

En esta etapa los trabajadores reciben feedback por parte de su jefatura directa, sobre su
desempefio demostrado en base a los resultados de la evaluacion. Este feedback se
recomienda transmitirlo de manera constructiva segun lo indicado en las capacitaciones
previas, centrandose en los logros del trabajador y destacarlos por ello, como también
abordar las areas que requieren mejorar, para trabajar en futuros planes de desarrollo.

Al dar feedback, se recomienda hacer referencia a comportamientos especificos que se
observaron del trabajador. Brindar ejemplos, facilitara la comprension y recepcion por

parte del trabajador evaluado.
6.2.11 Elaboracion e implementacion de plan de mejora

Una vez realizado un feedback efectivo al trabajador de sus resultados obtenidos, su
jefatura debe elaborar y comunicar un plan de mejora especifico para sus objetivos
individuales, teniendo en consideracion sus resultados en la evaluacion y los
requerimientos del puesto especifico de trabajo. Lo anterior se puede gestionar con
apoyo del area de desarrollo organizacional o recursos humanos, con el fin de dar
respuesta a las nuevas necesidades detectadas. Las acciones propuestas deben ser

medibles, alcanzables y verificables.

Esta etapa también es una oportunidad de analizar las virtudes y defectos del sistema de
evaluacion, y su implementacion. Con el fin de mejorarlo y adaptarlo mejor a la empresa

en la préxima vez que se realice.
6.2.12 Seguimiento y evaluacion continua

Con el fin de completar el proceso, y en consideracion con los planes de accion que se
generan en la etapa anterior, se debe establecer un proceso de seguimiento y evaluacion
continua al respecto, para garantizar que se esté cumpliendo con los objetivos esperados

y las acciones comprometidas.
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6.3 Recomendaciones para minimizar errores en el sistema de evaluacion de

desempeiio para la empresa contratista

Implementar evaluaciones de desempefio no es sencillo, ya que los evaluadores
mantienen una relacion laboral directa con los evaluados, perteneciendo a la misma
organizacion. En vista de lo anterior, en ocasiones pueden emitirse juicios que toman en
cuenta su relacion interpersonal, lo cual puede condicionar la valoracion del desempefio
real del trabajador evaluado. De manera que, en este proceso se requiere un alto nivel
de profesionalismo y andlisis de la retroalimentacion que se entrega para no generar esta
dificultad. Siendo vital que las personas encargadas de evaluar estén adecuadamente
capacitadas para realizarlo de manera efectiva. No obstante, esta dificultad se puede
atenuar al sistematizar el proceso de evaluacion, conjuntamente estableciendo

procedimientos que involucren la recogida de datos y evidencia que los respalden.

Segun lo mencionado, y con el objetivo de minimizar los errores en la implementacion

del sistema de evaluacion, se recomienda a la empresa considerar lo siguiente:

Contar con los descriptores de cargo, en base a las competencias requeridas.

Es esencial que todos los participantes comprendan claramente el propésito de la
evaluacion de desempefio, de manera que sea aceptada y visibilizada como una
herramienta necesaria para mejorar de manera individual y general.

Procurar que los evaluadores reciban la capacitacién necesaria para emplear de
manera efectiva la evaluacion, y asi evitar errores y efectos no deseados.

Reforzar la recoleccion de datos con la triangulacion de evidencias correspondientes.

Dentro de este marco, es importante destacar que tanto el proceso de las evaluaciones
de desempefio como sus resultados no deben ser tomados con indiferencia, ya que
generan consecuencias significativas tanto para los trabajadores como para la empresa.
En este sentido, es crucial que una evaluacion de desempefio logre ser confiable,

congruente, evidenciable y legitima.
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6.4 Alineamiento organizacional esperado para la empresa contratista

El alineamiento organizacional establece el marco y las expectativas de la empresa
contratista a través del planteamiento de metas, objetivos, valores y estrategias, que se

espera sean compartidas por todos sus trabajadores.

En este sentido, las evaluaciones de desempefio son cruciales, ya que sus resultados
indican si los trabajadores comparten y tienen claridad sobre el alineamiento de su
organizacion, ademas de medir si su desempefio individual esta enfocado en estos

objetivos.

Por lo anterior, la organizacion debe tener en consideracion el siguiente alineamiento

organizacional:

Definir una vision y mision claras: Es fundamental que todos los colaboradores tengan
claro cudl es la vision y mision de la empresa, asi como los objetivos a corto y largo
plazo. Esto permitira que todos trabajen en la misma direccién y con un enfoque
comun.

Comunicacion efectiva: Es importante que exista una comunicacion abierta y efectiva
entre todos las areas y niveles de la empresa. Esto permitira compartir informacion de
forma clara y evitar conflictos internos.

Establecer metas y objetivos compartidos: Es necesario que las metas y objetivos sean
compartidos por todos las areas y niveles de la empresa. De esta forma, todos
trabajaran con un enfoque en los mismos objetivos.

Definir roles y responsabilidades claras: Es importante que cada persona tenga
claridad absoluta de su rol y responsabilidades en la empresa. Esto evitard confusiones
y conflictos internos.

Alinear procesos y sistemas: Es necesario que los procesos y sistemas de la empresa
estén alineados con la vision y objetivos estratégicos de la empresa. De esta forma, se

asegura que todos estén trabajando en la misma direccion.
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6.5 Beneficios de un sistema de evaluacion de desempefio de 360° para la empresa

contratista

Los beneficios de un sistema de evaluacion de desempefio realizado adecuadamente
pueden manifestarse a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son

el gerente, los trabajadores evaluados y la empresa en general.

6.5.1 Beneficios para el gerente

Le permiten al gerente evaluar y conocer el desempefio y comportamiento laboral de
cada uno de los trabajadores, sustentado en un método de medicion lo suficientemente
capaz de neutralizar la subjetividad.

Implementar nuevas medidas para mejorar los estandares de desempefio de los
trabajadores.

Mejora en la comunicacion con sus subordinados, con el fin de concientizar el
propdsito de la evaluacion de desempefio, lo que les permitird a ambas partes saber

cOmo esta su desempefio.

6.5.2 Beneficios para el trabajador o subordinado

Obtenido el feedback de los resultados de la evaluacion el trabajador logra visibilizar
sus debilidades y fortalezas en el desempefio en su puesto de trabajo. También le
permitira comprender lo que la empresa espera de su desempefio y comportamiento
laboral. Ademas de las expectativas de su jefatura directa, compafieros de trabajos, y
de quienes participen en la evaluacion.

Comprendera los nuevos planes de desarrollo o capacitacion que implementara su
jefatura directa, con el fin de fortalecer las principales debilidades o aspectos negativos
detectados. En lo cual se espera que el trabajador tenga la capacidad de aceptar y
participar por iniciativa propia.

Posterior a la obtencion de los resultados, le permitira generar una autoevaluacion y

reflexion personal respecto a su desempefio.
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6.5.3 Beneficios para la organizacion

Le permite evaluar y conocer el potencial del capital humano, identificando su nivel
de contribucion para la empresa de manera individual.

Posibilita la identificacion de los trabajadores que requieren mejorar su desempefio,
los que necesitan ser reubicados segun sus competencias, a los que se encuentran listos
para ser promovidos, y/o en el caso de recibir resultados negativos bajo los estandares
establecidos, existe la opcion de la desvinculacion.

Renueva las politicas de recursos humanos, revitalizando un nuevo enfoque el cual
ofrece oportunidades de desarrollo personal y profesional a los trabajadores, lo que
estimula la productividad y una mejora continua de sus relaciones humanas en el

entorno laboral.

6.6 Evaluacion de costos de implementacion de un sistema de evaluacion de

desempeiio

El desarrollo e implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio requiere de
una combinacion de distintos factores, como asesorias técnicas externas, personal

dedicado, capacitacion de los trabajadores y herramientas adecuadas para el proceso.

Con la finalidad que la empresa realice una eleccion acorde a sus necesidades y recursos,
se propone tener en consideracion las distintas opciones que existen actualmente en el
mercado, como lo son la contratacion de una empresa de asesoria técnica y/o la

contratacion de un trabajador con el cargo de analista de desarrollo organizacional.

6.6.1 Costos asociados a la contratacion de un Empresa de Asesoria Técnica

Tomando en cuenta que el desarrollo e implementacion de las evaluaciones de
desempefio es un proceso nuevo para la empresa, es recomendable para ella, contratar
los servicios de una empresa de asesoria técnica. Estas empresas ofrecen el disefio e
implementacién de evaluaciones personalizadas y efectivas, ya que cuentan con
expertos en desarrollo organizacional que aseguran un proceso alineado a las

necesidades de la empresa. Ademas, brindan un enfoque externo, el cual amplia las
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oportunidades de identificar las areas que requieren ser mejoradas, garantizando asi un
desarrollo eficiente y exitoso.

En el pais, existen numerosas empresas que ofrecen servicios de desarrollo e

implementacién de evaluaciones de desempefio. A continuacion, se sefialan algunas:

A. KBO Chile Consultores: Servicios de sistemas de gestion, desarrollo
organizacional (gestion de evaluacién de desempefio y competencias),
capacitacion.

B. Talent consultores: Consultoria gerencial y organizacional, servicios de
desarrollo de personas, estudio y andlisis de clima, compromiso
organizacional, deteccion de necesidades de capacitacion sistema de gestion
del desemperfio, implementacion de gestion por competencias, entre otras

herramientas Utiles para la alta direccion.

C. Evaluacion y Desarrollo: Consultores organizacionales y recursos humanos:
Servicio de disefio e implementacion de sistema de evaluacidn de desempefio
dentro de las organizaciones, reclutamiento y seleccion de personas, definicion
de perfiles de cargo en funcion de competencias y acciones de desempefio
critico, disefio de estructuras en funcién de procesos, costos e indicadores de

gestion.

En este contexto, se solicitd cotizacion a la empresa Talent consultores, la cual indica
que los costos de sus servicios se basan en honorarios segin la cantidad de
hora/consultor, necesarias para asegurar un servicio con los estandares de calidad
deseados y el valor de las tarifas vigentes. Si bien sus honorarios se calculan en funcion
del nimero de horas de consultoria y las tarifas vigentes, para los efectos de la cotizacion
solicitada para la empresa contratista, por el desarrollo completo del proceso,
incluyendo el disefio e implementacion del sistema de gestion del desempefio, se
considerd un valor Unico de 100 UF (unidad de fomento), lo que equivale a $3.795.918
(Valor UF $37.959,18, correspondiente al 21 de octubre de 2024), para el cual se estima

un plazo de ejecucion de 6 semanas.
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Como se expuso anteriormente, los costos de los servicios que ofrecen las empresas de
asesorias técnicas oscilan entre los $3.600.000 a $10.000.000. Estos montos pueden
variar segun el tamafio de la empresa, el tipo y la complejidad del proyecto, las
necesidades especificas de la empresa, el software que se vaya a utilizar y la duracion
que conlleva el proceso. Ademas, otro factor significativo tiende a ser la capacitacion
que requieren los trabajadores y el soporte post implementacion del sistema de

evaluacion de desempefio.

La contratacién de estos servicios, puede ser una opcion idonea para la empresa,
optimizando los recursos de esta, ya que, permite la contratacion del servicio de manera
externa y por un tiempo determinado, evitando asignar la responsabilidad total, del
proceso a un trabajador, o la necesidad de contratar a un nuevo trabajador por un tiempo

prolongado.

5.6.2 Costos asociados a la contratacion de Analista de Desarrollo Organizacional

Considerando la dotacién actual de la empresa detallada en la tabla N°4 del proyecto,
se debe tener en cuenta que sélo cuenta con 1 encargado de relaciones laborales
(encargado de recursos humanos), por lo que, se propone a la empresa considerar la
contratacion de un trabajador con el cargo de analista de desarrollo organizacional. En
primera instancia se deberia evaluar una contratacion a plazo fijo por un minimo de 6
meses, con posibilidades de extension en caso de considerar requerir por mas tiempo

Su apoyo.

El costo mensual que conlleva contratar a un analista de desarrollo organizacional
puede variar segun la experiencia del trabajador y rubro de la empresa. En base a la
informacidn en las distintas paginas laborales disponibles en el pais, y de acuerdo con
el andlisis realizado a los sueldos publicados en las mismas en el mes de agosto de
2024, se estima un sueldo liquido promedio de $1.116.427 aproximadamente, dentro
de un rango salarial desde $898.454 hasta $1.600.000 al mes.
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El costo total para el empleador al contratar un analista, se calculo conforme a lo
detallado en la Tabla N°13. Considerando los aportes obligatorios como; un 3% de la
renta imponible para contratos a plazo fijo a la Administradora de Fondos de Cesantia
(AFC), 1,53% a Seguro de Invalidez y Sobrevivencia (SIS), 0,95% a Seguro de
accidente de trabajo. Segun esta estimacion, el costo mensual de $1.466.084, lo que
proyectado a un periodo inicial de 6 meses asciende a un total de $8.796.504. Este
monto puede variar debido a factores como AFP especifica, dias trabajados por el

colaborador y/o remuneraciones extraordinarias como bonos o aguinaldos.

DIAS

TRABAJADOS

BASE
AFC

AFC
EMPLEADOR

SIS

SEGURO
ACCIDENTE
TRABAJO

TOTAL
EMPLEADOR
MENSUAL

TOTAL
EMPLEADOR
6 MESES

30

1.389.917

41.697

21.266

13.204

$1.466.084

$8.796.504

Tabla 11: Estimacion costo de contratacion de Analista
Fuente: Elaboracion propia

Es menester mencionar que, en caso de que la empresa decida finalizar el contrato
segun lo estipulado anteriormente, debe considerar el pago de los dias de vacaciones

acumulados durante el periodo laboral del trabajador.

Por otra parte, segun las publicaciones en las distintas paginas laborales, las empresas
buscan que un analista de desarrollo organizacional cumpla con las siguientes

funciones:

Desarrollar iniciativas que impulsen la promocioén, fortalecimiento y cambios

positivos de la cultura organizacional.

Gestion del clima organizacional: Apoyando el proceso de evaluacion y analisis del
clima laboral, con el fin de mejorarlo, aumentar la satisfaccion y rendimiento de los

trabajadores.

Implementar proceso de evaluacion de desempefio: Velando por el desarrollo de

manera correcta de cada una de sus etapas.
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Disefiar y desarrollar programas de capacitacién y politicas que promuevan el
bienestar de los trabajadores.

Implementar estrategias de mejoramiento de la comunicacion interna de la empresa.

Evaluar y analizar los nuevos desafios relacionados con la inclusion laboral, velando

por el cumplimiento de las normativas legales vigentes y emergentes.

Las funciones que desempefia un analista de desarrollo organizacional permiten a la
empresa optimizar la eficiencia de sus procedimientos y mejorar el bienestar de todos
sus trabajadores. En general, facilita la alineacion de los objetivos estratégicos de la

empresa con el rendimiento del capital humano.

5.6.3 Costos de software para el desarrollo de las evaluaciones de desempeiio

La empresa contratista utiliza actualmente el software BUK para sus procesos de
recursos humanos, aplicando los médulos de remuneraciones y comunicacion.BUK es
un software de gestion de personas, el cual unifica en una sola plataforma las funciones
desde el pago de remuneraciones, hasta el desarrollo profesional de los colaboradores.
Este tipo de software representa un ahorro significativo de tiempo y recursos para las

empresas.

Tomando en cuenta que la empresa estd familiarizada con el uso de este sistema, es
recomendable agregar a sus funcionalidades, el modulo de gestion del desempetio, el
cual le permitira realizar un seguimiento de las metas de los colaboradores, gestionar
evaluaciones de desempefio de forma flexible, evaluar competencias y objetivos,
desarrollar el talento con planes de accion, y promover una cultura de feedback
permanente. Adicionalmente es aconsejable adquirir el modulo de encuestas, el cual le
permitird realizar, configurar y enviar encuestas a sus colaboradores, entre otras
acciones. Con relacion a los costos asociados al software, al integrar a su funcionalidad,
los médulos mencionados, se estima un aumento aproximado entre 3.38 UF mas IVA
mensuales, lo cual equivale a $152,709 por mes. (Incluye IVA 'y es calculado con valor
UF de $37.966,53, correspondiente al 27 de octubre de 2024)
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CAPITULO VII

CONCLUSION

En conclusion, el desarrollo de este proyecto ha permitido reconocer las variables
deficientes que habitualmente se presentan dentro de una organizacion. Estas
deficiencias a menudo van mas alla de temas de produccidn, abarcando también la falta
de desarrollo de su capital humano y el uso eficiente de sus herramientas internas, lo
cual repercute negativamente en los resultados operacionales y productivos de la

empresa.

En este contexto, es de vital importancia para una organizacion dedicar tiempo, esfuerzo
y recursos en su alineamiento organizacional, lo que permite favorecer el desarrollo de
su recurso humano, fortalecer el trabajo en equipo y por consecuencia obtener mejores
resultados en la ejecucidn de las labores que se desarrollan en las distintas areas de la
empresa. Adicionalmente, utilizar herramientas de gestion para la medicion de estos
factores permite vislumbrar lo necesario para alcanzar el éxito organizacional desde un
contexto interno, asi como identificar las debilidades o deficiencias que deben ser

intervenidas y mejoradas.

En este sentido, es trascendente para la empresa contratista identificar claramente sus
objetivos y a su vez, ser capaces de transmitirlos a sus trabajadores de manera efectiva.
Para conseguirlo, es necesario establecer metas a corto plazo, medibles y alcanzables

tanto para sus trabajadores como para la empresa en su conjunto.

Por ello, este proyecto ha sido utilizado para observar la deficiencia interna presente en
la empresa contratista, identificando la ausencia de un sistema efectivo de organizacion
y de medicion de su gestion del capital humano, lo que ha repercutido negativamente en
sus resultados operativos, como también en la falta de compromiso, comunicacion y
cohesidn de sus equipos de trabajo. Adicionalmente, influye en la toma de decisiones
con respecto a cambios en su estructura organizacional, como promociones 0

desvinculacion de su personal, las cuales pueden no realizarse de manera objetiva, ya

77



que no cuenta con herramientas de evaluacion de desempefio o de desarrollo

organizacional que le permitan tener respaldos de sus decisiones.

Por lo anterior, como se plantea desde un comienzo en el objetivo general del proyecto,
se recomienda a la empresa contratista considerar la implementacion de un sistema de
evaluacion de desempefio que ayude a definir las métricas sobre la evolucion del
rendimiento laboral de sus trabajadores. En definitiva, se sugiere implementar la
evaluacion de desempefio 360°, la cual le entregard una perspectiva mas amplia y
acertada del desempefio de cada uno de los trabajadores evaluados, permitiéndole
monitorear y mejorar el desempefio de cada uno de ellos, alineando sus competencias
tanto con los objetivos estratégicos individuales que implican su respectivo puesto de
trabajo como con los de la empresa. Asimismo, le facilitard identificar areas que
requieren ser mejoradas, realizar toma de decisiones con base objetiva respecto a
promociones, reconocimientos, desvinculaciones y necesidad de capacitacion de sus
trabajadores. Esto potenciard un clima laboral positivo y productivo, aumentando la

satisfaccion de los trabajadores e impulsando el crecimiento sostenible de la empresa.

Profundizando en esta propuesta, a partir de los analisis de costos ejecutados durante el
capitulo VI del proyecto, se recomienda, en primer lugar, que la empresa contratista
integre al software BUK los mddulos de gestion del desempefio y de encuestas.
Tomando en cuenta que este software es utilizado actualmente por la empresa
simplificara el tiempo de capacitacion y familiarizacion de los usuarios con la
plataforma. Estos modulos proporcionan un seguimiento de las metas organizacionales,
como también gestionar de forma flexible las evaluaciones de desempefio y promover
la cultura de feedback permanente. Por otro lado, el médulo de encuestas permite
efectuar, configurar y enviar encuestas a sus colaboradores para su desarrollo. Con
respecto a lo anterior el costo que conlleva esta funcion extra, varia desde los 3.38 UF

mas IVA mensuales.

En segundo lugar, se recomienda la contratacion de un analista de desarrollo
organizacional por un periodo fijo de 6 meses, con posibilidades de extension en caso
de considerar necesario su apoyo por mas tiempo. Esta nueva contratacion le

proporcionard a la empresa contratista, la oportunidad de ejecutar programas que
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impulsen y favorezcan el desarrollo profesional en la gestion del desempefio, alineando
la cultura organizacional y los objetivos estratégicos de la organizacion. Estas acciones
desarrollan las competencias de los colaboradores y benefician el clima laboral
aportando el logro de los objetivos de la empresa. En efecto, la contratacion del analista
de desarrollo organizacional implica un costo para el empleador de remuneracion
mensual aproximada de $1.466.084, lo que prolongado a 6 meses equivale a un total de
$8.746.470.

Para finalizar, es importante subrayar que la evaluacion de desempefio no es solamente
una herramienta de control del rendimiento, sino que, es un instrumento que permite
alinear la estrategia organizacional a partir del analisis y el desarrollo de los recursos
humanos. Por consiguiente, la evaluacion objetiva de comportamientos observables
genera un aumento en la motivacion de los colaboradores y en consecuencia su

productividad.

En este caso, es de vital importancia para la organizacion fortalecer la relacion con sus
trabajadores, ya que el recurso humano es el activo mas valioso para las organizaciones.
Las personas dan vida y dinamismo a cada uno de sus procesos. Considerandose como

el corazdn de la empresa, dado que son clave para alcanzar el éxito.

Esencialmente, el valor del reconocimiento, la disposicion de herramientas de trabajo,
la posibilidad de formacién y de crecimiento, mejoran la calidad de vida del trabajador.
Apuntar hacia la construccion colectiva resalta la importancia que tiene la conversacion

para agregar valor dia tras dia al crecimiento personal.
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VIII GLOSARIO

KPI: Sigla que proviene de la frase en inglés key performance indicator (indicador clave
de rendimiento), es una metrica cuantitativa que muestra como tu equipo o empresa

progresa hacia tus objetivos empresariales mas importantes.

Lead time (o tiempo de ciclo, de entrega o de suministro): Hace referencia al tiempo que
discurre desde que se genera una orden de pedido a un proveedor hasta que se entrega
la mercaderia de ese proveedor al cliente (puede ser un particular o una tienda). El
manejo de este concepto es fundamental para la organizacion de todos los procesos a lo
largo de toda la cadena de suministro.

Flota: Una flota es el conjunto de vehiculos de los que una empresa utiliza para
desarrollar su actividad econdémica. Uno de los factores decisivos para garantizar el éxito

de una empresa es su logistica.

Feedback: EI término se utiliza para definir la retroalimentacion que se realiza sobre un
asunto o proceso. En los equipos de trabajo, su objetivo es ayudar en el anélisis del
desempefio de los colaboradores, alinear los objetivos, corregir los errores y fomentar

el aprendizaje.

Desempefio:

Evaluacion: Proceso mediante el cual se mide y se valora el conocimiento, las
habilidades, las actitudes y los valores de una persona. Puede realizarse a través de
distintos instrumentos de evaluacibn como examenes, trabajos, proyectos u

observaciones, entre otros.

Coaching: Un coach, la palabra inglés para entrenador. El coaching es un método que
consiste en acompafar, ensefiar 0 entrenar a una persona o a un grupo de personas, con
el objetivo principal de conseguir cumplir retos especificos o desarrollar ciertas

habilidades. El coaching laboral es una disciplina que tiene la mision de identificar
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cudles son las fortalezas, areas de oportunidad y aspiraciones de un profesional con el
objetivo de disefiar un plan de accion personalizado para poder alcanzar las metas

establecidas.

Normas ISO: Son un conjunto de estdndares con reconocimiento internacional que
fueron creados con el objetivo de ayudar a las empresas a establecer unos niveles de
homogeneidad en relacion con la gestion, prestacion de servicios y desarrollo de

productos en la industria.

IVA: EL Impuesto al Valor Agregado (IVA) esta contemplado en el Decreto Ley N°
825 de 1976 de Chile, sobre Impuesto a las Ventas y Servicios, que regula el Impuesto
al Valor Agregado. En particular, el IVA es el principal impuesto al consumo en Chile

y grava con tasa de 19% las ventas de bienes corporales muebles e inmuebles.

UF: Significa Unidad de Fomento, la cual es un indice de reajustabilidad, calculado y
autorizado por el Banco Central de Chile, para las operaciones de crédito de dinero en
moneda nacional que efectlen las empresas bancarias y las cooperativas de ahorro y
crédito. Para fines del calculo de este indice, el valor de la UF se reajusta a partir del dia
diez de cada mes y hasta el dia nueve del mes siguiente, en forma diaria, de acuerdo con
la variacion experimentada por el indice de Precios al Consumidor (IPC) que determina
el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) o el organismo que lo reemplace en el mes
calendario inmediatamente anterior al periodo para el cual la UF se calcula y publica.

BUK: Software de gestion de recursos humanos, que centraliza tareas de

remuneraciones, gestion de personas, gestion de talentos y mas, en una plataforma.

Empresa mandante: Es la empresa principal, duefia de la obra especifica, en el sentido
que se reserva un grado de poder de direccidon que le permita fiscalizar y orientar el
cumplimiento del contrato que contiene el encargo. Por ende, es aquella que contrata

los servicios de un profesional 0 empesa para que realice tareas especificas.
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Empresa contratista: En términos generales, es aquella empresa que presta servicios a
una empresa principal y a la vez tienen trabajadores a su cargo. Puede definirse como
contratista a la persona fisica o juridica que asume contractualmente ante el promotor
con medios humanos y materiales, propios o ajenos, el compromiso de ejecutar la

totalidad o parte de las obras con sujecién al proyecto y al contrato.
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