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INTRODUCCION

La palabra PYME es una sigla creada para referirse a las Pequefas y
Medianas Empresas. De acuerdo a distintas visiones econémicas, las que
pertenecen a este rango se miden ya sea por sus ventas, cantidad de
empleados o capital invertido. Sin embargo, el Ministerio de Economia indica
gue son pequeias las empresas que anualmente venden entre 2.400 UF y
25.000 UF, y las medianas las que venden entre 25.001 UF y 100.000 UF
anuales. Segun las cifras que maneja este Ministerio, en Chile existen
alrededor de 500 mil empresas consideradas micro, 100 mil definidas como
pequefas, cerca de 15 mil medianas y solo 5 mil grandes.

Estas cifras reafirman el rol fundamental que representa el sector PYME
en el crecimiento del pais, siendo una importante fuente de trabajo y un gran
generador de nuevos empleos, junto con un catalizador de la competitividad,
las nuevas oportunidades y la productividad. Y es gracias a la apertura de la
region hacia otro mercados, que las PYMEs han cumplido un rol importante
como motores de innovacion y desarrollo.

En relacién a las PYMEs Familiares en Chile, se estima que aportan mas
del 50% del PIB y del empleo’. A nivel mundial las empresas familiares
representan dos tercios del total?, o que indica que el estudio de todo aquello
relacionado con ellas, es de gran interés para las personas relacionadas con el

ambito empresarial.

! Jon Martinez E., Economiay Negocios, El Mercurio

2 Harvard Business School, 2001



Por otro lado, uno de los componentes fundamentales en las empresas
son las personas, y es a través de estas, que los demas recursos se pueden
utilizar con efectividad, es por esta razon que la gestion de recursos humanos
es fundamental para el éxito de la organizacién. Su importancia ha sido
demostrada por los estudios realizados sobre Administracion de RRHH, por
destacados profesionales, desde Taylor y Fayol, hasta Maslow, Chiavenato,

Guest, Werther y Davis, Dessler Gary, entre otros.

A pesar de la importancia de las PYMEs familiares en la economia de un
pais y la cantidad de estudios que procuran demostrar que los Recursos
Humanos (RRHH) son el capital mas valioso de una empresa, encontramos
escasos estudios sobre la gestion de recursos humanos en la PYMEs

familiares lo que hacia la realizacion de esta memoria un gran desafio.

Son estos aspectos que motivaron la realizacion de este trabajo, ya que
brinda la oportunidad de profundizar en estos dos temas de actualidad de

forma relacionada (PYMEs Familiares — Recursos Humanos).

El desarrollo de la memoria se realiza en tres capitulos.
El primero es el marco tedrico que profundiza sobre las caracteristicas de
las pymes familiares, para luego continuar a las practicas claves en la
gestion de recursos humanos y su desarrollo en este tipo de empresas, y
concluir con el estudio del modelo de Guest sobre la Direccién de Recursos

Humanos.



El segundo es un trabajo préactico en la PYME Familiar “SILOB Chile Ltda.”,
que consiste en el diagnostico de los procesos claves de la Gestion de
RRHH, establecimiento de una propuesta para mejorar dicha Gestion en la
PYME estudiada y por ultimo la aplicacion de un modelo adaptado de
Guest para Direccion de RRHH.

El tercer capitulo son las conclusiones de la memoria, realizadas en base al

desarrollo de los capitulos de Marco Tedrico y Trabajo Practico.

Metodologia

Las metodologias utilizadas para la elaboracion de cada capitulo de la

memoria, fueron las siguientes:

Capitulos 1: Recopilacion tedrica de manuales, estudios y trabajos de
investigacion de profesionales, con la aplicacion de articulos de prensa,

publicaciones en sitios web y casos practicos sobre empresas familiares.

Capitulo 2: Recopilacion de Antecedentes Generales de la Empresa,
Encuestas, Entrevistas y Aplicaciéon de un modelo de Direccion Estratégica de

RRHH.

Identificacién del Problema
Un alto porcentaje de Pymes Familiares no logra trascender a la
siguiente generacion, esto se debe en parte a la falta de gestibn de los

Recursos Humanos.



Objetivo General

El objetivo de la presente memoria es profundizar en el conocimiento de
los Recursos Humanos y Pymes Familiares, con el fin de demostrar su valor

estratégico en el éxito y continuidad en este tipo de organizaciones.

Objetivos Especificos

- Realizar un diagnéstico de la Gestion de Recursos Humanos que

actualmente aplica la Empresa Silob Chile Ltda.

- Verificar si las practicas de los Recursos Humanos son aplicables a la

Pyme Familiar, en este caso Silob Chile Ltda.

- Através de la aplicacion de un modelo de Gestién de RRHH, demostrar
gue una correcta Gestion de RRHH trae consigo una mejora en los

resultados de la empresa.

- Realizar una propuesta de mejora de la Gestion de RRHH en la

Empresa estudiada.

La presente memoria pretende ser una recopilacion de las nociones
basicas de las Pymes familiares por un lado y los recursos humanos por el otro,
a la vez de presentar un trabajo detallado de los paradigmas mas comunes que

surgen al mezclar estos dos &mbitos.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

Introduccién

En el siguiente capitulo se pretende entregar una orientacion, en primer
lugar sobre las caracteristicas generales de las Pymes Familiares, para
posteriormente enfocarse en la Gestibn de RRHH dentro de este tipo de
empresas en particular.

Finalmente se presenta un modelo de Direccion de RRHH propuesto por

el Dr. David Guest.

1.1 Las Pymes Familiares, Antecedentes Generales

Introduccion.
En este capitulo se presentan algunos aspectos que configuran un

marco tedrico con los conceptos para entender y analizar la PYME familiar.

En el mundo, las empresas familiares aportan entre el 40 y 70% del
Producto Interno Bruto de cada pais, proyectdndose como las mayores

generadoras de empleo.

En Chile, se calcula que dos tercios de las empresas son de propiedad
familiar y abarcan rubros tan diversos como el agricola, el retail, o el creciente

mercado vitivinicola, por mencionar algunos. Si se consideran solamente a las



empresas medianas y grande, es decir, una parte del total de las empresas del

pais los estudios sefialan que las empresas familiares alcanzan el 65%.3

Segun Gonzalo Jiménez, director del Centro de Empresas Familiares
Albert Von Appen de la Universidad Adolfo Ibafiez y director ejecutivo de
Proteus Management Consulting: “s6lo un 30% de las empresas familiares
logran pasar a la segunda generacién y menos de un 10% a la tercera. Al
parecer la gran dificultad de las empresas familiares para mantenerse en el
tiempo radica en la falta de adaptabilidad, ya que tienden a seguir parametros
tradicionales de administracion que en muchos casos no se ajustan a un
mercado cada vez mas agresivo y competitivo, teniendo finalmente que vender

Su negocio a grandes conglomerados”.

Como se aprecia claramente en este dato estadistico, a medida que las
empresas crecen, van dejando de ser familiares. Esto se debe, entre otras
cosas, a las crecientes necesidades de capital y a la dificultad de administrar
empresas mas grandes y complejas. Al revés, cuanto mas pequefias las

empresas, mayor probabilidad hay de que sean familiares.

Solo el 5% de las empresas familiares tiene una estructura de Directorio,
lo que representa una tremenda oportunidad para crear, fortalecer y asesorar el
funcionamiento de los gobiernos corporativos como Unica manera de que las

empresas sean sustentables.

3 - .
Management Empresas Familiares, Fasciculo Nro. 1
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A continuacion estudiaremos la empresa familiar, asi como los modelos
gue permiten entenderla de mejor manera, las ventajas, amenazas, fortalezas y
oportunidades que tiene dentro del sistema en el cual estan insertas. Ademas
el tema de la sucesion, de los fundadores al traspasar su empresa y logros a

las nuevas generaciones.

1.1.1 La Empresa Familiar

Las Empresas Familiares constituyen organizaciones 0 empresas
privadas de negocios, cuya caracteristica esencial es que la tenencia de la
propiedad recae a lo menos en una familia.

De acuerdo con Joaquin de Arquer Armangue la empresa familiar “es
aquella empresa privada, de negocios, en la cual la propiedad de los medios
instrumentales y/o la direccion se hallan operativamente en manos de un grupo

humano entre cuyos miembros existe una relacién de familia”.

Lo que caracteriza a las empresas familiares es el hecho que los lazos
que relacionan a los promotores de la misma son mas importantes y
determinantes que los que vinculan a otros promotores empresariales. Se trata
de lazos de consanguinidad, valores, afinidad, familiares y no solamente
comerciales y econémicos. Estos lazos, con todas sus peculiaridades agregan
unas variables a la empresa comercial que la hacen diferentes de las demas
empresas en sus aspectos fundamentales, con consecuencias sociales,

econdmicas y esencialmente, administrativas, para la actividad empresarial.

4 Joaquin de Arquer Armangue en La Empresa Familiar. EUNSA, Pamplona, Espafia 1979. Pagina 35.
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Segun Miguel Angel Gallo no hay una definicion de empresa familiar que
esté generalmente aceptada. Entre los autores hay quienes piensan que ser o
no empresa familiar es una cuestién de distribucion de la propiedad de la
compaiiia, otros opinan que depende de quien ejerce el control, y para otros
también influye la intencion de continuidad en la propiedad y forma de gobierno
que se tenga.

Por otra parte, la opinidn publica tiende a confundir empresa familiar con
“pequefia y mediana” empresa sin conocer que muchas de las mayores
empresas de un pais son empresas familiares, o con cualquier tipo de negocio
individual o artesanal que tantas personas ponen en marcha para subvenir a
las necesidades econdmicas de su familia, pero sin intencion o posibilidad de
importantes desarrollos o de que otros miembros de la familia lo continten
emprendiendo arriesgadamente.

Tal vez la definicibn mas auténtica ha de basarse en la coincidencia de
valores importantes de una empresa y de una familia. En este sentido se debe
considerar que una empresa es empresa familiar cuando existe un importante
nexo de union entre una empresa y una familia, el nexo de que parte de la
cultura de ambas, formada por los supuestos basicos de actuacion y por los
valores, es permanente y voluntariamente compartida. Esta definicion, sin
embargo, presenta la dificultad en la clasificacion de las empresas, pues seria
necesario conocer algo tan dificil de identificar como es la cultura de una
empresa y la de una familia con ella relacionada.

Sin embargo, desde el punto de vista de la aplicacion practica, si en una
empresa se dan las tres dimensiones que se comentan a continuacion, es muy

probable que también se dé el nexo cultural.
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En primer lugar, la dimensién de la propiedad en el sentido de que una
parte suficiente de la misma, con frecuencia la mayoria, es poseida por una
familia que puede asi desarrollar su actividad en algo que le pertenece.

En segundo lugar, la dimensién del poder en el sentido de que alguno o
varios de los propietarios dedican la totalidad o una parte importante de su
tiempo a trabajar en la empresa familiar, habitualmente como directivos o
como miembros del Consejo de Administracion.

En tercer lugar, el hecho de que, al menos, esté incorporada la
segunda generacion, como manifestacion practica de wuna clara
intencionalidad por parte de la familia propietaria, de transmision exitosa de
la empresa hacia las generaciones venideras, y de que se continden

viviendo en la empresa valores propios de la familia propietaria.

1.1.2 Empresa Familiar y No Familiar.

La empresa familiar busca velar por los aspectos comerciales y productivos
del negocio al igual que la no familiar, sin embargo, la primera afiade un “plus”
de cuidado a la familia, es decir, se valora de igual medida el capital econémico
gue el humano.

Para distinguir una empresa familiar de otra que no lo es, dependera de sus
caracteristicas, y segun Miguel Angel Gallo distingue las siguientes
definiciones:

Empresa Individual: Personas que inician pequefias actividades de
negocios con la finalidad de obtener dinero y sin intencion de desarrollar
dicha actividad de manera importante y sin intereses que el negocio lo

sigan sus hijos y nietos.
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Empresas de Capital: Familias que explotan un pequefio patrimonio
agricola o un negocio artesanal, con frecuencia transmitido de padres a
hijo. Con poca posibilidad de crecimiento, sin intencion de subsistir y
conservarlos para los hijos.

Empresa Familiar: Se inician y contindan con una clara vocacion de

evolucién y crecimiento.

1.1.3 Evolucién de las Empresas Familiares.

El ciclo de vida de las empresas familiares esta sujeto a una serie de
decisiones que incluyen aspectos familiares y de la misma organizacion. La
experiencia muestra que asi mismo como nacen muchas empresas familiares
igualmente desaparecen otro tanto de ellas en el largo plazo, esto quiere decir
gue solo algunas sobreviven a los embates y situaciones que se les presenta y
aun son menos las que han logrado el estatus de gran empresa y que
contintan estando entre las mas importantes de su sector, pero el caso chileno
la madurez de las familias se ha convertido en una variable de gran importancia
para el crecimiento de las empresas familiares en el largo plazo.

Segun Miguel Angel Gallo, en un primer acercamiento a la evaluacion de
los ciclos de la empresa familiar podemos identificar dos factores de
trascendencia en la conformacion de los problemas de estas organizaciones:
En primer lugar esta la familia que a su vez presenta su correspondiente
evolucién en etapas.

El Fundador y El Propietario: En esta primera etapa los problemas de la

familia estan ligados a la seguridad econdmica de la que debe gozar el

conyuge del emprendedor. Otro problema es la planificacion de la

14



transmision del patrimonio, este problema también esta muy ligado con el
simple hecho de la sucesion del poder y direccion de la empresa a la
segunda generacion.

Segunda Generacién “Hermanos Como Socios”: Nuevamente esta
etapa significan problemas a solucionar por un nuevo equipo de directivos,
el primero y mas tipico de ellos es lograr la armonia dentro del grupo y
consolidar sus capacidades combindndolas en un trabajo de equipo,
paralelamente deben comprometer sus esfuerzos pero esta vez para que la
propiedad de la empresa siga en manos de la familia. Por dltimo y
similarmente a la primera etapa se presenta el problema de la sucesion que
no por ser un grupo mas dividido deja de ser un grave problema.

Tercera Generacion “Primos y Familiares Como Accionistas”: Si la
Empresa Familiar ha logrado superar las dos primeras etapas debera
enfrentarse a una prueba tal vez mayor ya que para este entonces se
tendra que hablar con mas firmeza de los dividendos a los accionistas, los
cuales pueden o no ser de la familia, al mismo tiempo y paralelamente
debe garantizarse una liquidez para estos sin descuidar como tercer punto
importante la financiacion de la empresa. En esta etapa deben ser claros
los papeles de gobierno corporativo y en si la participacion de los miembros
de la familia en la toma de decisiones.

Para terminar en la tercera generacion se debera inculcar la cultura de la

empresa no solo a los miembros de la familia sino a los accionistas como tal.
El otro factor decisivo en la evolucion del ciclo de las empresas familiares es
la misma empresa, cuya evolucion puede ser dividida también en tres etapas

similares a las de la familia:



Emprender: Para nadie es un secreto que el problema principal de la
direccion en esta etapa es sobrevivir. Se estima que esta etapa esti
comprendida en los primeros veinte afios de la empresa. La otra meta es
crecer y para esto el emprendedor debe contar con la suficiente vision y
formacion para lograrlo.

Profesionalizar La Empresa: Cuando llega el momento en que debe
delegarse responsabilidades y sacar provecho de la planeacion a largo
plazo es cuando la direcciébn enfrenta el problema de una revitalizacion
estratégica que también esta acompafada del problema de la formalizacion
de los sistemas de direccién ya que la empresa necesita por su grado
evolutivo de un sistema de comunicacion y control muchisimo mas fino sin
gue se malinterprete la profesionalizacion de la firma.

Incursionar en la Multi- produccién de Bienes y Servicios: es decir, que
la empresa esta en el momento preciso para asumir variosS negocios
diferentes al que originalmente le dio vida, pero aprovechando la
experiencia y el conocimiento que ha ganado durante las etapas anteriores.
Esta etapa trae problemas como la asignacion de recursos a esos nuevos
emprendimientos combinado con un control mas restrictivo de las

inversiones ya que se conjugan diversos intereses.

Un problema adicional de la direccion es la creacion de una estrategia
corporativa y la consolidacion de una cultura del negocio que facilite las
relaciones entre los Accionistas y facilite en un futuro la sucesiéon de la empresa

pero basada en el liderazgo.



Cuando cruzamos los dos factores anteriores con sus respectivas
evoluciones en el tiempo y en el tamafio de la empresa, nos encontramos con
problemas propios de la evolucién de la empresa familiar, los que pueden
resumirse, segun Miguel Angel Gallo, en cuatro puntos principales.

1. La Triple Coincidencia de Circunstancias Adversas. Esta triple
coincidencia est4d dada en la maduracion del negocio y el declive de las
capacidades directivas, el cambio en las necesidades del fundador y el costo
impositivo de la sucesion de la propiedad de la empresa a la segunda
generacion.
2. La Internacionalizacion de La Empresa. Gracias a la revitalizacion
estratégica la Empresa Familiar enfrentard la opcion de exportar e
internacionalizarse dejando atras el mercado local en el que se desarroll6 en
sus primeras etapas.
3. Los Cambios en las Relaciones entre los Grupos Interesados. Aqui se
habla del personal de la empresa, de los propietarios y de los miembros de la
familia y de los cuatro grupos resultantes de la interseccién entre los tres
anteriores. (Modelo de los tres circulos, que se detallard mas adelante)
4. Las Crisis Estructurales. Como ultimo elemento en las situaciones de la
evolucion de la empresa familiar, aqui se refiere a las diversas formas
errbneas de organizacion que se aplican en las Empresas Familiares.

Duplicada, querencia, arbol genealdgico, tribal, policial y por suplentes.
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1.1.4 Importancia y viabilidad de las empresas Familiares.

Las empresas familiares a nivel mundial tiene una predominante
importancia, ya que constituyen parte fundamental de las economias de cada
pais, es asi como en la mayoria de los paises representan entre el 45% a 70 %
del PIB y entre 45% a 70% del empleo (Fuente: Jon Martinez, Charla en
encuentro de la Mediana Empresa Industrial).

La mayor parte de las empresas pertenece a los sectores de industria
manufacturera, comercio, construccion, hoteleria y el sector inmobiliario. A
pesar de que un negocio familiar es un negocio y se rige como tal, tiene
caracteristicas particulares, que pueden convertirse en ventajas e
inconvenientes, dependiendo de como sean manejadas.

En los Ultimos afios ha emergido una nueva visibn de las empresas
familiares, destacando la agilidad y profesionalismo que practican.
Incorporando nuevas generaciones de familia, estando constantemente en
evolucién. A continuacion se detallan puntos importantes a considerar para que
la empresa familiar esta inserta dentro de un mercado competitivo:

Reglas de Supervivencia: Existen principios expuestos por empresas

exitosas del mimo tipo que recomienda centrar la atencién en: Enfoque

futuro, reglas claras, desempefio, perspectiva externa, reuniones de
negocio y profesionales acorde al crecimiento.

Punto Limite: Al no tener definidos en forma clara el punto limite dentro

de una empresa, es el alto grado en que puede convertirse en indisoluble.

Tras inconvenientes puede manifestarse problemas como: Conflicto entre

padres e hijos, problemas entre hermanos, exceso de gastos fijos,

18



dificultades para conseguir financiamiento externo, resistencia al cambio

administrativo, entre otros.

1.1.5 La Sucesioén.

El tema de la sucesion lo es todo en la supervivencia de la Empresa
Familiar, y en eso coinciden todos y cada uno de los especialistas dedicados a

su estudio: este es el momento critico de las instituciones y de su estructura.

El Instituto de la Empresa Familiar, define el proceso de sucesion como
“la accion de sustituir a alguien en un puesto, cargo o funcién”, pero si
hablamos del relevo generacional en una empresa familiar, encontramos una
concepcién mucho mas compleja: “el traspaso del poder decisional de un lider
a otro, la transmisién de la propiedad de la empresa y la transferencia del

liderazgo en la familia™

Para nadie es extrafio el tipico caso del viejo propietario de una
compafiia que se niega a abandonar la direccion de su empresa, siendo
caracteristica una cierta obstinacion y renuncia al cambio y a las nuevas
tecnologias: sus hijos generalmente esperan que el fundador se desincorpore
definitivamente o muera, para darle a la compafia el vuelco que las
circunstancias del entorno y el mercado demandan. La explicacion es sencilla:
esta persona jamas previd retirarse. No planific6 una actividad paralela, una
caja de retiro o cultivd algin modo de distraccion productiva al margen de su

negocio.

® Instituto de la Empresa Familiar, “Politicas de Capital Humano en la Empresa Familiar”, 2007
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Obviamente, la otra mitad de esta gran responsabilidad la llevan €l o los
sucesores. Es a la siguiente generacion a quien le corresponde renovar el ciclo

de vida de la Empresa y adoptar el sentido profesional de la organizacion.

Los sucesores tendran especificamente que:

1. Ayudar a establecer la nueva estrategia.

2. Adoptar sistemas gerenciales formales.

3. Constituir el nuevo equipo de direccion.

Asi como el fundador requiere de cualidades gerenciales en cada etapa
del ciclo vital de la empresa para aumentar las garantias del éxito de su
gestion, él o los sucesores deben experimentar un proceso de educacién y
formacion para la toma de la direccion de la empresa, en el cual el principal
responsable es el grupo familiar.

En las famosas palabras de Aronolf y Ward se afirma que: “Se ha dicho
que los tres problemas mas importantes a los que enfrenta la empresa familiar

son la sucesion, la sucesion... y la sucesion.”

La sucesion ideal: ElI éxito del traspaso de la conduccién de la Empresa
requerira (mas all4d del papel de la familia, los factores del entorno o la
planificacion y preparacion de los sucesores), entusiasmo, capacidad y
responsabilidad, pero sobre todo un lazo de confianza y compromiso de
solucionar las cosas juntos. El sucesor debe ser esperanzado por naturaleza y

tener una fe sincera en la gente de la compaiiia.
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En la actualidad la sucesion, aun genera conflictos en la empresa familiar,
gue si no son superados pueden ser la causal de la desaparicién de la misma,
por lo que se recomienda tener un plan escrito de sucesion con el fin de
preparar el proceso correctamente: preparando a la familia y a la empresa,

buscando unicamente el interés, beneficio y continuidad del negocio familiar.

1.1.6 Modelos Conceptuales Empresa Familiar

Modelo de los Tres Circulos de la Empresa Familiar

El modelo de los tres circulos fue formulado por Davis y Tagiuri

buscando explicar las relaciones entre Familia, Propiedad y Empresa.

2
Propiedad

NN/

Fuente: David y Tagiuri

El circulo Familia (uno) se encuentran todos y cada uno de los
miembros de un mismo grupo familiar. En general, las familias crecen mas
rapido que la empresa, al igual que sus expectativas econémicas hecho que
puede generar conflictos entre las necesidades de ambos. Ej. Alguien que

pertenezca a la familia pero que no sea empleado ni propietario.
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El circulo Propiedad (dos) determina quiénes son duefios de las
acciones de la empresa (propietarios familiares o inversionistas no familiares),
lo cual genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta. Ej. Lo

constituye un socio que no trabaje en ella y no tenga vinculos familiares.

El circulo Empresa (tres) comprende el conjunto de individuos que
trabajan en la empresa agregandole valor y que perciben un sueldo o beneficio
econémico por ello. Ej. Un empleado que no tenga relacion con la familia ni con

la propiedad de la empresa.

Los otros subconjuntos o intersecciones dan la condicion para un
propietario familiar no empleado (cuatro), propietario no familiar empleado
(cinco), familiar no propietario empleado (seis) y el familiar propietario

perteneciente a la empresa en el subconjunto (siete).

Este modelo aclara la perspectiva desde el punto de vista de los
diferentes subconjuntos del sistema, sus principales ventajas son que resulta

facil de comprender y tiene una gran aplicacion practica.

Modelo Evolutivo Tridimensional

Este modelo, creado por Gersick y colaboradores, nos explica cada uno
de las dimensiones individuales o ejes de evolucion de los subsistemas
Familia, Empresa y Propiedad y las etapas por las que suele atravesar con el

tiempo.
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& | Eje de la Empresa

Expansion /
formalizacian

Inicio/puesta || Familia Ingreso Trabajo Cesion
en marcha Joven de en el conjunto del
negocios negocio mando

I I I I .

Propietario
controlador Eje de la Familia

Sociedad de
Hermanos

Consorcio
de Primos

Eje de la Propiedad

Fuente: Gersick y Colaboradores

Durante la evolucion de los ejes, transcurren las etapas importantes que
coinciden con la aparicién simultanea de los varios acontecimientos de cada
subsistema. No necesariamente se distinguen de una forma clara, existiendo
modalidades hibridas que representan la transicion de una etapa a otra. Las
escasas empresas que continlan su existencia mas alla de este modelo se
vuelven muy complejas en sus estructuras, llegando incluso a perder su

esencia familiar.

El Eje de la propiedad: Describe el desarrollo de la propiedad con el
tiempo, segun ésta, las diversas formas de la propiedad familiar originan
diferencias fundamentales en todos los aspectos de la empresa familiar
ayudan a entender como la estructura actual de la propiedad repercute en
los demas aspectos de las empresas y a la actividad familiar.

Dimensién Eje de la Empresa: Describe el desarrollo del negocio con el

tiempo. La primera etapa como expone Gersick y otros, abarca la fundacion
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de la compafiia y los primeros afios que la supervivencia es prioritaria que
se le denomina arranque.

Dimension Eje de la Familia: Describe el desarrollo de las relaciones y
funcionalidad de los integrantes de la familia dentro de la empresa. La
familia asume mayores exigencia y por lo tanto esta se debe dotar de
mayores técnicas comunicativas para evitar conflictos, de manera tal que la
empresa perdure y logre consolidarse para que las futuras generaciones

asuman el mando.

Modelo de los Cinco Circulos

Joan M. Amat basandose en el modelo de los tres circulos, crea el
modelo de los cinco circulos para analizar los problemas que impiden la
continuidad de las empresas de familia. Este modelo tiene como finalidad
brindar un marco conceptual que facilite la comprension de los diversos
problemas que afectan las empresas de familia y amenazan su continuidad .EI
autor identifica cinco tipos de problemas que ocurren en las empresas de

familia que estaran relacionadas con los siguientes ambitos.

<> PROPIEDAD
<>

Fuente: Joan M. Amat
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Familia: Es el elemento diferencial de estas empresas. Los problemas que
ocurren en esta area son: las tensiones y rivalidades que se pueden
producir en el &mbito familiar como el solapamiento de roles y funciones
entre ambas instituciones, la ausencia de un oOrgano de gobierno
corporativo y la falta de una definicion explicita de los roles, las tareas y las

responsabilidades de cada uno de los problemas de esta area.

Propiedad: Esta area se refiere a la relacién y el grado de armonia que
existe entre los diversos propietarios de la empresa sean estos miembros
0 no de la familia. Los problemas que se originan en este ambito son los
gue se producen entre diferentes grupos de accionistas, los que se pueden
derivar de una dispersion de capital en un nimero elevado de accionistas o
los causados por la ineficiencia de la junta de accionistas y el consejo de
administracién. Una solucién es que el consejo de administracion no esté

exclusivamente integrado soélo por familia.

Negocio: Esta area hace referencia a la perspectiva estratégica de la
empresa y a su competitividad, que resulta de la eleccion de los diferentes
mercados en los cuales operan los productos o servicios que produce,
presta o comercializa, los recursos de los que dispone (humanos,
tecnologicos, materiales, etc.) y las politicas que utiliza. El principal
problema aca es mantener la rentabilidad en el largo plazo. Este problema
esta relacionado con la incorporacion de nuevas tecnologias de proceso y

la adaptacion y renovacion de sus productos.

Gestion: Se hace referencia a la dimension organizativa de la empresa, es

decir, a los aspectos relacionados con la organizacion de los recursos
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(humanos, tecnoldgicos y materiales) para ejecutar la estrategia
establecida, garantizar el logro de los objetivos y mejorar su posicion

competitiva en el mercado.

Las dificultades se presentan cuando es necesaria una renovacion
organizativa de su personal, cultura y de sus sistemas. El tema se agrava
cuando las empresas han estado prevaleciendo en este tipo de decisiones los
criterios familiares a los empresariales, lo cual retrasa el cambio generacional.

Sucesidn: Se refiere al proceso que finaliza con la transmision del poder

de decisién y de la propiedad a la siguiente generacion. Es uno de los

principales procesos de la empresa familiar porque es del que depende la

continuidad de esta en manos de la familia.

Estas organizaciones tienen graves inconvenientes para planificar

anticipadamente la sucesion en la propiedad y la gestion.

1.1.7 Ventajas y Fortalezas de la Empresa Familiar®

Afecto
Confidencia ‘-5 Comprensién
L] -‘/;'F
Libertad V4 Autoridad
'H-H.::_—________::‘| Ld__;f__-id-”i?'
_.--:::'--':.'::\I _—
Formacicn = /}5? (*\ Conocimiento
W \
Orgullo ' Compromiso
Flexibilidad @ Guillermao Salazar 2001 - 2004

Fuente: Guillermo Salazar, 2001-2004

® Guillermo Salazar, “Fortalezas y Debilidades de la Empresa Familiar’, www.degerencia.com
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Las relaciones de afecto: Los miembros de un circulo familiar relativamente
sano estan unidos por lazos afectivos con la flexibilidad necesaria para

adaptarse a los cambios y bases de comunicacion solidas.

La comprension: El hecho de convivir con una persona desde que se nace
concede la ventaja de conocer y comprender su pensamiento Yy

comportamiento.

Aceptacion de la autoridad: Como una extension de la autoridad familiar, en
la empresa la autoridad (que suele ser la misma) se acepta y refuerza la

estructura organizacional.

Conocimiento: Dentro del mismo ambiente de trabajo en familia, los hijos se
han criado escuchando las estrategias del fundador, llegando a adquirir un

conocimiento muy profundo acerca de la empresa.

Compromiso: Por lo general, todos los miembros de la Empresa Familiar
manifiestan en la practica su consagracion al trabajo y una gran

responsabilidad y solidaridad, dedicando mas energia y tiempo.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: La informalidad de las
relaciones familiares que no requieren reglas de comunicacion ni trabas
burocréticas se traslada a la empresa. Lo mismo aplica para el capital de la

empresa.

El orgullo de la firma: que se relaciona directamente con la confiabilidad de

los clientes.
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Inversiébn en personas: aunque, tanto las grandes como las pequefas
compariias arriesgan capital en formacion, sus empleados tienden a generar

una lealtad a largo plazo.

Libertad de decision y accion gerencial: las empresas familiares, de caracter

pequefio y privado, son mas libres de seguir sus propias intuiciones.

Caracter confidencial: las pequefias empresas familiares mantienen

desempenios y detalles relativamente ocultos.

Compromiso Social: intimamente relacionada con la region y su poblacion, lo

gue suele revertirse en un impacto de apoyo a la familia empresaria.

1.1.8 Desventajas y Debilidades de la Empresa Familiar

Organizacién

Plan de Sucesién Capacitacién

Plan de Negocios Manejo de Conflictos

Comunicaciones

Fuente: Guillermo Salazar, 2001-2004
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Organizacion y Capacitacion Gerencial: Existe una natural resistencia a
confeccionar el organigrama de los cargos y funciones de la compafia, la
informalidad en el ejercicio organizativo de las relaciones familiares se traslada

a la empresa.

Delegacion del Poder: Tanto si se trata de la posesion de las acciones como
el liderazgo gerencial (0 una combinacién de ambas), traspasar la batuta a la

siguiente generacion sigue siendo un problema comun en la empresa familiar.

Toma de Decisiones Compartidas, Solucion de Problemas y Manejo de
Conflictos: En muchos casos la traba de estos aspectos es consecuencia
inmediata del punto anterior, sobre todo cuando la concentracion de las

decisiones ocurre en la figura del gerente autoritario.

Comunicaciones Efectivas: Entendida esta como la carencia de habilidades

verbales, escritas e informaticas que obstaculizan el trabajo en equipo.

Confeccion del Plan de Negocios: Muchos propietarios se resisten a estas
planificaciones, acostumbrados a depender de su intuicion y experiencia, aun

siendo la planificacion del negocio fundamental para la supervivencia.

Criterios de Seleccion y Remuneracion de familiares y no
familiares: Cuando no se han fijado politicas claras de ingreso a la compainia,
los gerentes suelen enfrentarse al dilema de emplear a un pariente o asignarle
un cargo a un profesional capacitado. Igual ocurre con la asignacion de

remuneraciones.
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Redaccién y Cumplimiento del Plan de Sucesion: Como una extension de la
falta de organizacién y la carencia de un de un plan general de negocios, el
plan de sucesion no existe siquiera como un hecho pensado en la mayoria de
los casos. El plan, que es la mas importante y caracteristica de la familia duefia
de una empresa, involucra y compromete a sus miembros aun incluso si no

laboran en ella.

1.2 La Gestion de Recursos Humanos en PYMEs Familiares.

Introduccidn.

En el punto anterior se estudiaron las caracteristicas de las Pymes
Familiares, por lo tanto, se procedera a profundizar sobre la Gestion de RRHH

en este tipo de empresas.

Muchas empresas familiares se caracterizan por una gestion muy
informal de sus recursos, donde priman valores como la flexibilidad, agilidad,

rapidez y la cercania entre sus miembros.

Es importante para realizar un adecuado diagndstico de la gestion de
recursos humanos en la empresa identificar las practicas claves a ser

evaluadas, estas son:

Planificacion de los Recursos Humanos.

Disefio del Puesto de Trabajo, Reclutamiento y Seleccion del Personal.

Capacitacion.
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Gestion de desempefio.

Auditorias internas de Recursos Humanos

Remuneracion.

Clima Laboral.

1.2.1 Planificacion de los Recursos Humanos.

La planificacion de los recursos humanos esté relacionada con el flujo

de personas que entran y salen de la organizacion.

Involucra la proyecciéon de las necesidades laborales, el suministro del
mismo Yy la planificacion de los programas necesarios para asegurar que la
organizacion tendra a empleados calificados cuando y donde lo requieran,
analizando la oferta interna y externa de personas con las vacantes que se

anticipan en la organizacion en un periodo especifico de tiempo.

La planificacion estratégica de recursos humanos enfatiza un papel
proactivo en la funcion de dicho recurso como un participante en la formulacion
de planes organizacionales estratégicos, es decir, lograr la estabilizacion de la
fuerza de trabajo para facilitar la implementacion de las estrategias

corporativas.

La planeacion de recursos humanos debe estar vinculada a la estrategia
organizacional, es decir, a los propositos y objetivos globales de la empresa,

por lo tanto solo puede ser llevada a cabo una vez que se han formulado los
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planes estratégicos de la organizacién. Ademas debe considerar el ambiente
interno (jubilaciones, renuncias, despidos, muertes, licencias, etc.), como el

ambiente externo (factores politicos, legales, sociales y tecnoldgicos).

Segun Gary Dessler "La planeacién de la organizaciéon es la actividad
consciente que la empresa lleva a cabo para efectuar un cambio positivo en su

estado y en su capacidad de crecimiento”’

Este proceso de planificacion en las empresas familiares existe
parcialmente, ya que en la mayoria esta tarea es delegada a un hermano o
coényuge del propietario, y las futuras vacantes, por lo general, se cubren con
integrantes de la familia, anteponiendo el lazo sanguineo por sobre una
alternativa racional y al ser una PYME este proceso se complica ain mas, ya
gue por lo general los encargados de la empresa se dedican a solucionar los
problemas diarios de productividad, comercializacion o finanzas prestando

menos atencién a la planificacion del recurso humano.

Para que la planeacién logre mejores resultados tanto el propietario,
como la familia y el personal deben creer en su valor y deben tratar de
desempeniar sus actividades lo mejor posible, dejando de lado los problemas
familiares que puedan tener. Deben entender que este proceso permite
determinar en forma sistémica y cientifica la oferta y la demanda de la fuerza

de trabajo necesaria para el funcionamiento de la empresa.

La planeacion de recursos humanos es un proceso de cambio que se

inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y

" Dessler Gary Administracion de Personal, Cuarta edicién.1991 Editorial Prentice Hall
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politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar
la implementacién de las estrategias y asi obtener los fines buscados. También
es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeacion
debe hacerse, cudndo y cémo deben realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué

se haréa con los resultados.

El personal debe cumplir con ciertas cualidades que exigen los puestos
de trabajo que ocupan, por lo que una buena planeacidén permite encontrar a la
persona que mas se adapte a las exigencias del puesto trabajo, obtenga una

mayor satisfaccion de su funcién y realice mejor su trabajo.

Es importante destacar que los recursos financieros que requieran de los
planes de recursos humanos no deben sobrepasar el presupuesto asignado

por la empresa.

Objetivos de la Planeacion de Recursos Humanos.

Los objetivos que persigue la planeacion de recursos humanos, en todo tipo

de empresas, son los siguientes®:

Satisfacer las necesidades individuales, organizacionales y nacionales.

Relacionar los recursos humanos con las necesidades futuras de la
empresa, con el fin de recuperar al maximo la inversion en ellos.

Acoplar o ajustar las habilidades de los empleados a las necesidades de
la empresa subrayando el futuro en vez del presente.

Prever la demanda de mano de obra, o cuantos trabajadores necesitara

la empresa en el futuro.

Chiavenato Idalberto Administracion de Recursos Humanos, Quinta edicion. 2000 Editorial
Mc.Graw Hill
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Predecir la oferta de mano de obra, o la disponibilidad de trabajadores
con las capacidades requeridas para satisfacer la demanda de mano de obra
de la empresa.

Efectuar una planeacion en forma continua y ser apoyada por acciones
apropiadas cuando sea necesario, ya que los cambios en el ambiente de los
recursos humanos son continuos.

Realizar una planeacion de recursos humanos sistematica en el sentido
de que sea organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Identificar las oportunidades y amenazas que surjan en el futuro, permite
gue la empresa tome mejores decisiones en el presente con la finalidad de
aprovechar dichas oportunidades y evitar las amenazas.

Disefar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

Componentes de la Planeacion.

1.

La planeacion de recursos humanos tiene dos componentes:

Proyeccion de Requerimientos: significa determinar el tipo y ndmero de
empleados segun sus cualidades y ubicacion, con el fin de reflejar diversos
factores, tales como los planes de produccién y los cambios en la
productividad.

Proyeccion de Disponibilidad: el gerente de recursos humanos debe
observar tanto las fuentes internas (actuales empleados de la empresa),
como externas (mercado laboral) con el fin de predecir las necesidades de

personal de la empresa.
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Al analizar estos dos componentes, requerimientos y disponibilidad de
personal, la empresa puede determinar si tendrd un exceso o una escasez de

empleados.

Dentro de las funciones que tiene la planeacion de recursos humanos se

encuentran las siguientes:

Disefiar politicas de personal que provengan y sean congruentes con la
mision y el plan basico de la compaifiia.

Disefiar politicas de capacitacion para que los empleados mejoren su
toma de decisiones.

Mejorar la delegacion de responsabilidades.

Crear una politica de personal que involucre varias estrategias que
finalmente lleguen a la satisfaccion del cliente, objetivo maximo de cualquier
empresa.

Velar porque sus decisiones sean las mejores y sus funciones sean
llevadas a cabo con eficiencia.

Planificar el reclutamiento, la seleccién y la capacitacion.

Suministrar el personal adecuado en el momento justo.

Construir los planes sobre la base de principios, suposiciones basicas

sobre el futuro.

Politicas de Planeacion de Recursos Humanos

Las politicas son reglas establecidas para gobernar funciones, son una
guia para ejecutar una accién y proporcionan la seguridad de que sean

desempeiadas de acuerdo con los objetivos planeados.
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Las politicas de recursos humanos buscan condicionar el alcance de los
objetivos y el desempefio de las funciones de personal; ademas sirven para
suministrar respuestas a las preguntas o a los problemas que pueden ocurrir
con cierta frecuencia. Son congruentes con la mision de la empresa, permiten
mejorar la toma de decisiones, entender las necesidades de cliente (interno y
externo), mejorar la delegacion de responsabilidades y reglamenta las

funciones desempeiadas dentro de la empresa.

Ventajas de las politicas
Perfeccionamiento de las técnicas de administracion de R.R.H.H

Aplicacion de sanos principios de administracion de la cuspide a la base
de la organizacion, principalmente en lo que se refiere a las necesidades de

relaciones humanas de buena calidad.
Adecuacién de salarios y de beneficios.

Retencion de recursos humanos calificados y altamente motivados dentro

de la organizacion.

Garantia de seguridad personal del trabajador en relacion con el empleo y

las oportunidades dentro de la organizacion.
Obtencion de una efectiva participacion de los empleados.

Constituyen orientacién administrativa para impedir que los empleados
desempeiien funciones indeseables o pongan en riesgo el desempefio de

funciones especificas.

36



Desventajas de las politicas

Limita la creatividad al s6lo enmarcarse a determinadas politicas.

Las politicas no predicen situaciones inesperadas.

Si las politicas no estan bien definidas pueden crear confusién en los

empleados.

1.2.2 Disefilo del Puesto de Trabajo, Reclutamiento y Seleccion del

Personal.

En general en las pequefias empresas es natural que, en un principio, el
duefio sea quien realice todas las tareas de su negocio, sin embargo, cuando la
empresa empieza a crecer comienza a necesitar ayuda para no poner en

riesgo lo que ha logrado.

Como ya mencionamos anteriormente en las empresas familiares las
vacantes suelen ocuparse con integrantes de la familia, pero cuando dentro de
la familia no se encuentra la persona con los conocimientos y capacidades para
desempefiarse en el puesto de trabajo o simplemente no se tiene interés,
existe la posibilidad de contratar a una persona externa al grupo familiar que a
su vez tiene menos posibilidades de experimentar conflictos de interés en

comparacion con familiares que trabajen en la empresa.

La incorporacién de las personas mas competentes a la empresa es
clave para el éxito de la misma. Contar con el mejor equipo humano permite
alcanzar los objetivos fijados en la estrategia corporativa, traduciéndose en

buenos resultados para la empresa. Es por esta razén que muchas empresas
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de hoy en dia estan dando una vision estratégica al proceso de reclutamiento y
seleccion, siendo sus politicas tanto de responsabilidad del encargado o
departamento de recursos humanos como de la direccion de la empresa, ya

gue es este Ultimo quién debera tomar la decision final.

Retener al personal calificado es tan importante como encontrarlo, por lo
gue ofrecerle un puesto de trabajo acorde con sus necesidades, motivar e
incrementar su compromiso con la empresa hace de esta tarea una de las mas
complicada de llevar a cabo, es esto lo que el profesional de recursos humanos
debe ser capaz de captar la atencion del posible empleado y conseguir
venderle un producto con wun valor agregado, ya sea mediante

responsabilidades, remuneracion, estatus social o calidad de vida.

Antes de realizar el proceso de reclutamiento y seleccion es bésico
comenzar con los disefilos de los puestos de trabajo, de este modo se
conseguira crear el mejor disefio organizativo para la empresa y permitira

conocer cudles son las necesidades del negocio y qué recursos necesita.

Disefio del Puesto de trabajo: Conjunto de tareas que cada trabajador
deberia realizar considerando su categoria profesional y los requisitos del
contrato laboral, enfocados al cumplimiento de objetivos profesionales y

personales de cada trabajador y a su relacion con otros puestos de trabajo.

La definicion de los puestos de trabajo ha evolucionado de una simple
guia de cumplimiento de tareas, a una base para encontrar al trabajador que
reuna los conocimientos tedricos con la actitud y la capacidad de trabajo.

Ademas de ser la estructura béasica para la formacion de redes de relaciones
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entre los puestos de trabajo de la empresa y asi cumplir con los objetivos

laborales.

Disefiar un cargo significa establecer cuatro condiciones

fundamentales:®

1. Conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante deberd cumplir
(contenido del cargo).

2. Coémo debera cumplir esas atribuciones y tareas (métodos y procesos de
trabajo y relacion con otros cargos).

3. A quién deberd reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es
decir, la relacion con su jefe.

4. A quién debera supervisar o dirigir (autoridad: es decir, la relacion con

los subordinados).

La importancia de un buen disefio del puesto de trabajo es que vendra
condicionado a la forma de entender el negocio por parte del duefio y al mismo
tiempo serd clave para seleccién de los mejores candidatos, de modo que

implicara directamente la visién, misién y resultados de la organizacion.

El reclutamiento o captacion, es el procedimiento por el cual la
empresa da a conocer el puesto vacante y a ella misma, determinando las
caracteristicas y requisitos del perfil y la oferta para que los profesionales que
puedan estar interesados conozcan la opcién. Es también un proceso de
conexion con el mercado laboral al divulgar y ofrecer las oportunidades de

empleo que pretende llenar.

° Instituto Universitario de Tecnologia Venezuela. “Taller de analisis, disefio y control de
formularios”
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Segin Werther y Davis™ la necesidad de reclutar surge debido a tres

tipos de causas:

1. Externas: cambios tecnolégicos, competencias, ambiente social,
econdémicos, legales, etc.

2. Internas: planes estratégicos, nuevas operaciones Yy productos,
reorganizacion, disefios de puestos, etc.

3. Asociadas a la fuerza de trabajo: jubilaciones, renuncias, muertes,

despidos, licencias, etc.

La empresa recurre a fuentes de reclutamiento para encontrar

candidatos, estas pueden ser internas o externas.

En el reclutamiento interno la empresa deberé indagar si dentro de la
misma existen personas que por sus conocimientos, experiencia y habilidades
tengan el potencial suficiente para ocupar el cargo, para esto puede reubicar a
sus empleados cuando se da una vacante generando transferencias, ascensos,
planes de desarrollo y profesionalismo del personal. Este reclutamiento se basa
en los resultados del candidato como los obtenidos en su gestion de

desempefio, programas de capacitacion o condiciones de ascenso, etc.

Su principal ventaja radica en que el candidato es conocido y conoce a
la empresa, es rapido y econdmico al evitar gastos como la publicacién de
anuncios, los costos de admision y de integracién del nuevo empleado, etc.

Ademas es una fuente de motivacion para los empleados que estimula el auto

19 Werther y Davis “Administracién de Personal y Recursos Humanos” Cuarta Edicién 1995,

MC Graw Hill.
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perfeccionamiento y evaluacion. Su principal desventaja es que se corre el
riesgo de frustraciones cuando un empleado que era bueno en su funcién
anterior no cumple con las expectativas, o puede generar luchas de poder entre

los demas empleados.

El reclutamiento externo consiste en buscar un candidato fuera de la
empresa lo que puede hacerse a través de diversos canales de reclutamiento
tales como candidatos espontaneos, recomendaciones de empleados actuales,
personas que han trabajado anteriormente en la empresa, avisos, agencias de
empleos y contratistas, instituciones de ensefianza, asociaciones profesionales

o0 recomendaciones de los clientes.

Su principal ventaja es que ingresan ideas nuevas cosa que estimulara
la competitividad y exigencia entre los trabajadores, ademas que se puede
aprovechar las inversiones en capacitacion y desarrollo del personal que hayan
efectuado otras empresas o el propio candidato. Su desventaja es que las
probabilidades de error son mayores ya que no se conoce al candidato, tarda

mas tiempo que el reclutamiento interno y es mas costoso.

Para las empresas familiares el reclutamiento no es una tarea sencilla,
cuando comienzan a crecer el reclutamiento es clave para el logro de sus
objetivos, sin embargo, es en esta fase donde aparecen algunos conflictos:
¢, Quién debe elegir?, ¢se deben destinar recursos para implementar un
departamento de recursos humanos o la familia debe encargarse?, ¢sera

bueno contratar a un directivo no familiar?
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Lamentablemente muchas de las empresas familiares no son capaces
de implementar procesos que beneficien a la empresa y el reclutamiento se
realiza sin orden ni control, favoreciendo la entrada de familiares sin considerar

sin estan capacitados o no.

La seleccion del personal es un proceso de comparaciéon destinado a
escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para ocupar una
vacante, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefo del

personal, asi como la eficacia de la empresa.

Con la informacién obtenida de los disefios de puestos de trabajo, solo

gueda elegir una técnica de seleccion:

Entrevista de seleccidn: es un sistema de comunicacién entre dos o0 mas
personas que interactian. Por una lado el entrevistador y por otro el
entrevistado. La entrevista es rapida y superficial y sirve para separar los
candidatos que seguiran en el proceso de verificacion de los que no
satisfacen las condiciones deseadas.

Pruebas de conocimiento o capacidad: son instrumentos para evaluar
con objetividad los conocimientos y habilidades adquiridos mediante el
estudio, la préactica o el ejercicio.

Pruebas psicométricas: es una medida de desempefio o de ejecucion, ya
sea mediante operaciones intelectuales o manuales, de seleccién o
escritas. Los resultados de las pruebas asignan valores, en percentiles,
en relacion con el patrén o estandar de comparacién. Hacen énfasis en

las aptitudes individuales.
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Pruebas de Personalidad: analizan los rasgos de la personalidad, sean
determinados por el caracter y por el temperamento. Las pruebas de
personalidad son genéricas cuando revelan rasgos de la personalidad y
son especificas cuando investigan determinados rasgos o aspectos de la
personalidad.

Técnicas de simulacion: estas técnicas tratan de pasar del tratamiento
individual u aislado al tratamiento en grupo, y del método
exclusivamente verbal o de ejecucién a la accion social. Es el
acontecimiento mas cercano a la realidad que se pretende estudiar o

analizar.

El proceso de seleccion consta de varias etapas por las que debe pasar el
candidato. En las etapas iniciales se deben emplear técnicas sencillas y de
bajo costo, para ir paulatinamente incrementando su complejidad y valor,
algunos ejemplos de etapas de seleccién, en orden de complejidad y costo,

son:

Recepcioén preliminar de candidatos.
Entrevista de clasificacion.

Aplicacion de pruebas de conocimiento.
Entrevista de seleccion.

Aplicacién de pruebas psicométricas.
Aplicacién de pruebas de personalidad.
Entrevista de seleccion con el gerente.
Aplicacion de técnicas de simulacion.

Decision final de admision.
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Todo proceso de seleccidén de personal debe ser &gil y flexible, para poder
adaptarse a los continuos cambios de la organizacién. Ademas debe ser
participativa al incluir la opinién de la Gerencia y sus respectivos equipos de

trabajo, es decir descentralizarla.

Los Gerentes no Familiares:*!

A medida que la empresa crece y se desarrolla es necesario la incorporacion
de ejecutivos de alto nivel, los cuales pueden reportar grandes beneficios para

la empresa, convirtiéendose en grandes agentes de cambio y eficiencia, ya que:

Aportan con un trabajo calificado a nivel de gerencia

- Contribuyen con conocimientos especializados en ciertas materias, es
decir, su “know how”

- Ofrecen una importante fuente de experiencia como fruto de los afos de
trabajo.

- Aportan profesionalismo, es decir, utilizan una serie de procedimientos y

procesos formales, y poseen una actitud profesional al ser rigurosos en

el uso de metodologias que se usan en la empresa.

Ademas, contribuyen con objetividad e independencia al no formar parte
del grupo familiar e incluso en algunas ocasiones actian como mediadores

entre los conflictos del grupo familiar.

Los Gerentes no Familiares tienen la posibilidad de ser promovidos en
jerarquia de mando, ya que son importantes promotores del desarrollo de la

siguiente generacion.

* Jon Martinez:"Management en Empresas Familiares”. Diario Financiero
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Si bien es cierto la contratacion de un agente externo puede traer
consigo beneficio, también se corre el riesgo de traer conflictos, ya que los
familiares directivos no ven en la contratacién de externos una oportunidad
para el éxito de su negocio, por el contrario, en demasiadas ocasiones
acaban reservando estos cargos claves para miembros de la familia sin

considerar su capacidad para llevarlo a cabo.

El miedo a perder el control de la empresa familiar, el recelo de los
familiares directos cuando no son elegidos y los conflictos con todos los

miembros de la familia, hacen que los fundadores eviten esta posibilidad.

1.2.3 Capacitacion.

Entendemos que Capacitar a una persona es darle mayor competencia
para poder desempefiarse con éxito en su puesto de trabajo. Es hacer que su
perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y aptitudes requeridos

para el puesto.

Para las PYMEs la capacitacion es una herramienta que les permite el
aumento de la productividad a través de mayores y mejores rendimientos de

sus trabajadores.

El Estado, a través del Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo
(SENCE), ha buscado potenciar, a través del beneficio de la franquicia
tributaria, la capacitacion de recursos humanos para que todas las empresas

hagan esfuerzos en el perfeccionamiento de su personal.
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Las formas para capacitar que poseen las empresas, a través del
beneficio de la franquicia tributaria, son tres: capacitacion directa, capacitacion
con organismos capacitadores autorizados (OTEC) y capacitacion a través de
organismos técnicos intermedios de capacitacion (OTIC). En todos los casos se

entiende que el beneficiario es el trabajador.

Para cualquier empresa la capacitacion es una herramienta importante
para el logro de sus objetivos. En la empresa familiar suele ser el fundador el
gue capacita a sus empleados, ya que es él quién conoce mejor el negocio y
por lo general estan orientadas a procesos productivos y no administrativos. Ya
que el duefio suele ver esta actividad como un gasto innecesario y una pérdida
de control no existen politicas de desarrollo profesional, ni organizacion de
seminarios por lo que los empleados no se capacitan o lo hacen con medios
propios. La Pyme familiar debe internalizar que la capacitacion es un factor

importante para aumentar sus utilidades y ser sustentable en el tiempo.

La capacitacion es una alternativa de accion, reconoce que las futuras
necesidades organizacionales de recursos humanos se pueden satisfacer, por
lo menos parcialmente, por medio de la capacitacion actual de los empleados
en las aptitudes necesarias para efectuar trabajos que se utilizardn mas

adelante.

A menudo este proceso se describe mejor como reentrenamiento, en
vez de esfuerzo de capacitacion, ya que se van a ensefiar nuevas aptitudes a
los trabajadores actuales que poseen aptitudes y experiencia en areas que no

tendran demanda en el futuro.
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El reentrenamiento a veces incluye la formacién de trabajadores
profesionales. El propdésito de los programas de capacitacion y reentrenamiento
de los empleados es obtener las futuras aptitudes necesarias de los actuales

miembros de la fuerza de trabajo de la organizacion.

La capacitacion es entonces un medio eficaz para dar respuesta a este
nuevo escenario, de tal modo que el trabajo en equipo, la familiarizacion con
técnicas y dindmicas diferentes de las propias areas, el establecimiento de vias
reciprocas de informacion y comunicacion, la direccion de grupos y, por
supuesto, la calificacion tecnologica son los objetivos centrales de su
propuesta.

Los beneficios de la capacitacion son los siguientes:*?

- Conduce a rentabilidades més alta y aptitudes mas positivas.
- Mejora el conocimiento del puesto de trabajo.

- Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

- Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
- Crea mejor imagen.

- Mejora las relaciones entre jefes y subordinados.

- Es un auxiliar para la comprension y adopcion de politicas.

- Se agiliza la toma de decisiones y la solucién a problemas.

- Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

- Contribuye a la formacién de lideres y dirigentes.

- Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

- Ayuda a mantener bajos los costos.

12 Werther y Davis, “Administracién de Personal y Recursos Humanos”
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Las Funciones del Jefe o Encargado en Capacitaciones son:

- Interpretacion de las necesidades formativas de cada grupo o sector.

- Evaluacion del costo global de la accion formativa que se debe
implementar.

- Explicitacion y acuerdo con los cargos directivos de la empresa.

- Implementacion de programas, planificacion de la duracion y lugar en el
que se realizara la capacitacion, etc. (teniendo en cuenta la disponibilidad

de los empleados sin ir en perjuicio de su dedicacion laboral).

A continuacion indicaremos las é&reas béasicas del proceso de

capacitacion:

- Identificacion de las necesidades formativas de la empresa.
- Los planes de capacitacion y la politica empresarial.

- Elaboracion del presupuesto.

- Evaluacion de la relacion costo — resultados.

- Elaboracion de los programas.

- Seleccion de los participantes.

- Fases de implementacion.

- Métodos de Educacion.

La capacitacion es un proceso educativo capaz de generar cambios de
conducta, que debe estar en paralelo a los demas cambios que experimenta la

organizacion, por ejemplo, avances tecnologicos (E — Learning)
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1.2.4 Gestion de Desempefio

La gestibn de desempefio es una herramienta fundamental de los
recursos humanos de una empresa. Entre compafiias de igualdad tecnoldgica,
los recursos humanos marcan la diferencia.

Hablamos de Gestion y no soélo de evaluacion, porque consideramos que
este debe ser un proceso continuo, durante todo el afio, ya que el empleado
constantemente debe estar recibiendo retroalimentacion desde sus superiores
y compafieros de trabajo. La evaluacion es el punto de partida del proceso ya
gque permite a la empresa y al evaluado conocer sus logros y debilidad,
identificar sus necesidades de capacitacion y conocer sus objetivos laborales y
personales.

Los empleados siempre han sido sometidos a una valoracién de su
desempefio: mediante el juicio explicito de sus supervisores, mediante notas de
calificacion, por medio de informes realizados a la hora de cubrir un puesto, a la
hora de promover o detener una promocion, o a través de la actitud directa de

los mandos hacia sus subordinados.

En la actualidad, la evidencia de la valoracién del desempefio como
herramienta administrativa de calificacibn y como elemento clave de la gestion
y desarrollo de los recursos humanos, hace que cada vez mas se implementen

programas de evaluacion a través de sistemas formalizados.

La valoracion del desempefio efectuada de forma planificada permite
proyectar acciones futuras para un mayor desarrollo del individuo y de la

organizacion. Asi, la evaluacion se convierte en un proceso de mejora continua.
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Los objetivos fundamentales de la evaluacién pueden resumirse en los
siguientes puntos:
- Mejora en el desarrollo y comunicacion de los trabajadores.
- Desarrollo y mejora del conjunto de los sistemas de la organizacion.
- Mayor ajuste persona/puesto y en el conocimiento profesional del propio

evaluado.

Formas de evaluacion

La evaluacion se puede llevar a cabo mediante un analisis directo o
indirecto.

Andlisis Directo: Se analizan los objetivos y actividades que componen
un puesto mediante una relacién o entrevista directa con el trabajador, para la
cual se debe informar al empleado de los procedimientos de evaluacion que
sigue la empresa, resaltando que se trata de algo positivo para el negocio
como para sus intereses personales.

Andlisis Indirecto: El estudio se basa en los resultados logrados, las
comunicaciones o incidencias criticas obtenidas, o incluso en base a
estadisticas.

En ambos casos se evaluaran tanto los resultados y objetivos de cada
empleado como sus comportamientos y actitudes en su puesto de trabajo; en
cada caso los métodos pueden variar desde la tipica curva de Gauss hasta
puntuaciones por factores o comparaciones entre empleados en un mismo
puesto.

En muchas empresas familiares no se sigue un plan especifico para

evaluacion, sino que los altos directivos realizan una evaluacion de forma
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intuitiva en vez de realizar entrevistas concretas previamente estudiadas. Pero
existen empresas que tienen un sistema de evaluacion de desempefio que les
ayuda a tener una empresa mas organizada. Es en estos casos en donde los
integrantes de la empresa familiar acostumbran a ser evaluados desde un
punto de vista mas emocional, como es la familia y otro méas racional y basado
en los resultados, como parte de la empresa.

Segun en la etapa generacional en que se encuentre la empresa familiar
es como se realiza el proceso de evaluacion.

Si gobierna la primera generacion, el duefio y los primeros miembros de
la empresa realizan la evaluacion con un esquema de resultados, es decir, se
intenta conseguir una relacion entre empleado y resultados logrados con el fin
de definir politicas de remuneracion. Sin embargo, en esta etapa se puede
aprovechar una de las principales ventajas de las empresas familiares que es
la aceptacién de la autoridad, ya que ven al fundador como un modelo a seguir
y aprovechando esta admiracion pueden aplicar un sistema de evaluacion a
nivel personal obteniendo datos de rendimiento y caracteristicas personales de
cada empleado y ellos a su vez obtienen informacion detallada al respecto.

En la segunda y tercera generacion la empresa ha crecido y la situacion
tan concentrada en la figura del fundador suele cambiar. En esta etapa la
evaluacién enfocada a las caracteristicas personal cambia hacia una orientada
al trabajo en equipo, la cohesion en la empresa y el rendimiento llegando
incluso a incluir a un profesional de recursos humanos. Sin embargo, en esta
etapa también se puede detectar una disminucion en la confianza y disposiciéon

por parte de los empleados si la nueva generacidon no consigue mantener las
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buenas relaciones y respeto hacia el fundador, generando posibles conflicto

entre los empleados y la direccion.

1.2.5 Auditorias Internas de Recursos Humanos

La Auditoria Interna de Recursos Humanos se define como el analisis de
las politicas y practicas del personal de una organizacion, evaluacién de su
funcionamiento actual, seguida de recomendaciones para el mejoramiento.

Las Auditorias ayudan a evaluar o auditar a cada empleado, con la
finalidad de ver si es el indicado en el puesto y revisar de qué manera puede
mejorar y aportar de mejor forma a los objetivos de la empresa. Es
recomendable realizar auditorias de manera periodica, ya que permite tener un
control y una retroalimentacion realmente preventiva y educativa para la

organizacion.

En general las pymes, incluyendo las pymes familiares, son reacias a
realizar auditorias internas puesto que solo se enfocan en el costo que esta
actividad podria generar y no en los beneficios que puede entregar a la

organizacion.

Beneficios de la auditoria interna de RRHH
a. Detecta problemas criticos de personal
b. Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.
c. Al trabajador le hace conocer con precision lo que debe hacer, sefiala
con claridad sus responsabilidades y le da a conocer si esta realizando

sus funciones de manera 6ptima.
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d.

e.

Reduccién de costos de RRHH a través de procedimientos de personal
mas eficientes.

Estimula la uniformidad de las politicas y préacticas dirigidas a los RRHH.

Requisitos del Auditor de RRHH

a.

Las revisiones han de ser efectuadas por personas que posean
conocimientos técnicos adecuados y capacitacion como auditores.

El auditor debe mantener una actitud mental independiente.

Tanto en la realizacion del examen como en la preparacion del informe
debe mantenerse el debido rigor profesional.

El trabajo debe planificarse adecuadamente ejerciéndose la debida
supervision por parte del auditor de mayor experiencia.

Debe obtenerse suficiente informacion (mediante inspeccion
observacion, investigacion y confirmaciones) como fundamento del

trabajo.

Fuente de Informacién para la Auditoria de Recursos Humanos

La Auditoria de Recursos Humanos se basa en verificaciones,

seguimientos, registros y estadisticas. La siguiente tabla, contiene una lista de

algunos puntos que componen una Auditoria de Recursos Humanos.
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Funciones Basicas

Registros y Estadisticas

1- Analisis y descripcién de puestos.

A- Especificaciones de puestos.
B-Cuestionarios de personal y tablas de
requisitos.

C- Costos del andlisis de puestos.

2- Reclutamiento.

A-  Aplicacion de cuestionarios de
requisitos de empleados o listas de
comprobacion.

B- NUmeros de candidatos por:

-fuentes

-anuncios

-recomendaciones de empleados

- medios, etc.

C- costos de reclutamiento

-por fuentes

- por medios

3- Seleccion.

A-Bases para la seleccion (caracteristicas
personales):

- Resultados de los examenes

- Listas de comprobacion de entrevistas
- estudios, capacitacion

- Experiencia

- Referencias y recomendaciones

- Estado civil etc.

B- Registros de desarrollo de personal
C- Inventario de personal

D-Costos:

- de entrevistas

- de examenes e interpretacion.

4- Capacitacion.

A-Numero de empleados preparados por
la capacitacion

B- Grados y resultados de la capacitacion
C-Tiempo necesario de capacitacion

D- Costos de capacitaciéon por tipo de
capacitacion.

5- Nivel de empleados.

A- Registros de productividad
B- Costos del programa de registros.

6- Ascensos Y transferencias.

A-Registros de ascensos y transferencias
B- Registros de tiempo en servicio activo
C- Costos de la sistematizacion.
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7- Mantenimiento de la moral y la
disciplina.

A- Registros de evaluacion general:

- datos sobre el nivel de la moral

- medidas disciplinarias, por tipo

- disturbios

- registros de asesorias

- uso de las prestaciones, servicios,
publicaciones, etc., de los empleados

- sugerencias

- registros de asuntos diversos

B- Costos por tipo de actividad.

8- Salud y seguridad.

A- Registros de salud

- nimeros de visitas al servicio médico
- enfermedades por tipo

- dias perdidos por enfermedad

- localizacion de los defectos fisicos

B- registros de accidentes

- frecuencia

- intensidad

- tipos de accidentes

C- Costos.

9- Control de personal.

A- Registros de empleados

- total de empleados

- total de horas trabajadas

B- registros de rotacion de personal

C- Costos de retencion y servicios de
seguridad, indemnizaciones, etc.

10- Administracién de sueldos y
salarios.

A- Datos de la remuneracion
- nivel salarial
- incentivos salariales
- premios, etc.
B- Valor de las prestaciones sociales
C-Costo de vida
D- Costo unitario de trabajo
E- Costos de valuacion de puestos y
planes de incentivos.

11- Contratos colectivos.

A-Lista de sindicalizados

B-Contratos en revisibn sometidos a
arbitraje

C-Suspension laboral

D-Clausulas contractuales

E- Costos de los contratos colectivos de
trabajo.

12- Registros de investigaciones.

A- Los antes detallados.

Fuente: MEE, John F., op. cit., pp. 1081-1084




1.2.6 Remuneracion.

La retribucién del personal es uno de los grandes retos de la gestidon
interna de toda empresa. La preocupacion de como rentabilizar al maximo esta
inversion encuentra tantas respuestas como tipos de empresas, estilos de
direccion y culturas corporativas existan.

El punto que queda fuera de toda vulnerabilidad es el reconocimiento de
la retribucién en dinero como factor de motivacion — o desmotivacién — de los
empleados. Si bien la motivacion no es uno de los objetivos directos de las
empresas, conocemos sus efectos en la eficiencia organizacional y en la
calidad de vida de sus empleados.

Si la politica de remuneracion es un tema delicado en todo tipo de
empresas, en las pymes familiares se acentla la preocupacion ya existente al
respecto. La duda o conflicto pueden surgir al momento de decidir si se debe
retribuir de la misma forma a los integrantes de la familia y a los que no los son
o el simbolismo que puede llegar a tener para los hijos o familiares que se
incorporen en segunda o tercera generacién, ya que pueden desencadenar
situaciones incomodas tanto en el seno familiar como el empresarial.

El desafio de la empresa familiar es enfrentar este tema con la mayor
objetividad y profesionalismo.

Un buen programa de sueldos puede aportar el equilibrio necesario entre
la calidad de vida de los empleados y la rentabilizacién exigida por economia

de la empresa.
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Formas de Retribucién

Existen dos formas basicas de Remuneracion:
1- Remuneracion directa

Esta asociada estrechamente con algunos de los parametros que miden
la produccion del empleado.
Por ejemplo:
- Sueldo o salario por tiempo de trabajo, que depende exclusivamente del
tiempo dedicado a la empresa. Puede fijarse en sueldo por hora, por jornada de

trabajo, por semanas o por meses.

2- Retribucion Indirecta.

Este tipo de retribucién tiene un componente legal, que varia segun el
pais de que se trate, y otro voluntario. Se suele identificar también con la
expresion beneficios adicionales, e incluye un conjunto de conceptos
retributivos indirectos, entre los cuales se cuentan los siguientes:

- Pago por los dias festivos, pago por afio de servicio, seguros
complementarios (de salud, de cesantia, etc.), Pago o complemento de sueldo
por las licencias médicas, Bonos por productividad, Aguinaldos por

festividades, etc.

Revisiones de los sueldos

Los sueldos no acostumbran ser estaticos, sino que se acomodan a la
evolucién de las circunstancias socioeconémicas del pais y deben ser una
fuente permanente de motivaciébn para los empleados. La revisién es un

imperativo necesario.
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Politicas para las Remuneraciones

La politica para las remuneraciones es una guia que refleja la

orientacion y filosofia de la empresa en relacion a la remuneracién de sus

empleados, segun Chiavenato, esta politica debe incluir:

Estructura de puestos y salarios, es decir, clasificacion de los puestos y
las bandas salariales para cada clase de puestos.

Salario de Admision, para las diversas escalas salariales: el salario de
admisién para cada puesto coincide con el limite inferior de la escala
salarial. Cuando el elemento reclutado no cumple enteramente con los
requisitos que exige el puesto, el salario de admisién podria estar hasta
un 10% o 20% por debajo del limite minimo de la escala salarial y se
debe ajustar a ese valor después del periodo experimental si el ocupante
responde a las expectativas.

Prevision de reajustes salariales, sean por determinacion legal (en
sentencias de juicios laborales en entorno a contratos colectivos), o sean

espontaneos.

Tendencias en politica de sueldos

La politica retributiva cristaliza el estilo de direccion y la cultura de

empresa. Segun ello, tendremos organizaciones de tendencias burocratizadas,

que premiaran la antigiiedad, se desligaran de los objetivos estratégicos de la

empresa y seran arbitrarias y desmotivadoras; de tendencia paternalista, que

premiaran la fidelidad y serdn pocas equitativas, y finalmente, la tendencia

sobre el desempefio, que premiard la contribucién del empleado a los

58



resultados empresariales, priorizara el rendimiento y sera mas equitativa y

motivadora.

En conclusion, el sistema de remuneracion debe ser equitativo, tanto

para la empresa como para los empleados.

1.2.7 Clima Laboral.

El ambiente de trabajo en el cual una persona labora, influye de manera
importante en el desempefio que pueda tener.

Con frecuencia, nos encontramos con personas que se expresan bien y
con gusto de la empresa en donde trabajan. Dicen que se sienten contentos
con sus compafieros, escuchados por su jefe y que, cuando existen dificultades
o malentendidos, siempre se les puede buscar una solucién porque esta
abierta la comunicacion.

En el extremo opuesto estan las personas que se quejan con amargura
del lugar en donde trabajan. Son los empleados que laboran en un ambiente
dificil, pesado y, que si no fuera porque realmente necesitan el trabajo,
preferirian otro empleo.

Estas situaciones tanto favorables, como desfavorables en una empresa
hablan del ambiente de trabajo en el que se desarrollan los empleados y de su
repercusion directa en la manera como el empleado desempefa sus labores.

En general, el clima laboral es favorable en las pymes familiares debido
a los mayores niveles de confianza, participacion, cohesion, identificacion y

lealtad de los empleados, ya que al ser familia comparten los mismos valores.
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Definicién Clima Laboral.

El Clima Laboral es un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion

(productividad, satisfaccion, rotacion, etc.).*®

Componentes del clima Laboral.

Para comprender qué elementos configuran el clima de trabajo de una
empresa, es necesario saber cuales son los aspectos que influyen de manera
directa para que exista ese determinado ambiente.

Los componentes del clima organizacional son los siguientes:

1. Comportamientos individuales y de grupo
2. La estructura de la organizacion
3. Los procesos organizacionales.

4. La estructura fisica de la empresa

Cdémo identificar el clima Laboral de una empresa

Para evaluar el clima de una empresa existen varios métodos y, en
general, en la empresa pequefia se contrata a expertos en la materia para que
efectiien la medicién del clima, ya que en la mayor parte de los casos se
aplican cuestionarios que se analizan, o bien, se conducen entrevistas que
requieren de un entrenamiento especial.

Sin embargo, es importante que el empresario conozca algunos de los

aspectos que se tienen que incluir en un estudio de clima, y son los siguientes:

13 Stodgill, J. (1999) Liderazgo. Editorial Mc.Graw Hill. México. Interamericana de México, S.A.
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El estilo de liderazgo.

El espiritu de trabajo.

Los procesos de comunicacion.

Los aspectos de toma de decisiones.
Los procesos de control.

El nivel de colaboracion.

La relacién entre rendimiento y salario.
El apoyo al trabajo de los empleados.
El manejo del conflicto.

El logro de los objetivos.

La importancia que se da a la produccion.
El ambiente fisico.

El nivel de satisfaccion en general.

Es importante que el empresario tenga claros los aspectos que quiere
evaluar, aunque, lo mas comudn es que siempre se midan los siguientes cuatro,
por lo menos:
a) El nivel de autonomia individual.
b) El grado de estructura y obligaciones impuestas a los trabajadores por su
puesto.
c) El tipo y nivel de remuneracién que la empresa da a sus empleados.
d) La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de
Sus superiores.

Medir estos aspectos lo mas precisamente posible permite tener una

imagen bastante clara del clima de una organizacion.
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Un buen clima organizacional es, muchas veces, el resultado de tomar
en cuenta el sentir de las personas y de los grupos de trabajo y de tomar en
cuenta sus necesidades.

Cuando el resultado de la medicion del clima es negativo, se requiere de
una intervencion de desarrollo organizacional para modificarlo. En este sentido,
lo mas importante es identificar aquellas dimensiones del clima sobre las que
se puede ejercer una accién y una cierta forma de control, y aquéllas sobre las

cuales no se tiene ningun poder.

Calidad de vida en el trabajo

La empresa es la gente que trabaja en ella. Si pensamos que la mayor
parte de nuestro tiempo, durante la mayor parte de nuestra vida, la dedicamos
a trabajar, conviene reflexionar sobre la calidad de vida que todos los
trabajadores, de todos los niveles, duefios o empleados en un negocio tenemos
en la empresa.

El nivel 6ptimo de desarrollo de una organizacion es cuando alcanza sus
objetivos y puede cumplir su misioén, al mismo tiempo que se vuelve un espacio
de promocion y desarrollo personal de sus trabajadores.

Aunque el significado de la vida es responsabilidad de cada persona y
depende de muchos factores, existen algunos aspectos que la empresa puede
cuidar para favorecer la realizacién de las personas que laboran en ella. Estos

aspectos ayudan a conformar una buena "calidad de vida".
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Los aspectos que todo empresario debe considerar para apoyar la
calidad de vida de sus empleados en el trabajo son los siguientes:
Respeto y reconocimiento al trabajo del empleado.
Apoyo a la capacitacion de los empleados.
Actividades extralaborales de caréacter recreativo.
Respeto al horario y descanso del trabajador.
Nivel econémico.
Seguridad social.
Recursos materiales.

Desarrollo laboral y personal del empleado.

¢, Quiere saber lo que ocurre en su Pyme?

El primer paso para alcanzar la madurez empresarial deviene cuando el
equipo directivo se atreve a saber la verdad de lo que sucede, averiguando qué
piensan y qué sienten sus empleados por medio de, por ejemplo, encuestas de
clima laboral.

El dia a dia de las organizaciones transcurre a tal velocidad que la
mayoria de directivos encuentra cientos de excusas para no reflexionar sobre
lo que realmente sucede en sus empresas. Muchos intuyen que algo no va bien
0 que puede ir mucho mejor, pero suelen mirar hacia otro lado, perdiéndose en
la estresante voragine asociada a su cargo.

Segun el Barometro Europeo de Clima Laboral 2008, elaborado por
Ipsos Loyalty, el 40% de los empleados considera "poco 0 nada satisfactoria la
forma en la que concilia su vida laboral”. Y lo cierto es que son muy pocas las

empresas que se preocupan de ello. Sin embargo, "ignorar cual es el estado de
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salud de la compafiia es precisamente lo que impide que ésta tome conciencia
de como poder cambiar y evolucionar para mejorar su funcionamiento y
rendimiento”, afirma Ignacio Alvarez de Mon, profesor de comportamiento
organizacional del Instituto de Empresa. Y dado que no les va a quedar mas
remedio que hacerlo, Alvarez de Mon anima a los empresarios a
comprometerse con esta investigacion "antes de que la situacion se vuelva
insoportable, dificultando y alargando el inevitable proceso de cambio". Asi, "el
primer paso para alcanzar la madurez empresarial deviene cuando el equipo
directivo se atreve a saber la verdad de lo que sucede, averiguando qué
piensan y qué sienten sus empleados por medio de encuestas de clima laboral,
que funcionan mucho mejor si  son voluntarias y andénimas".

Pero, ¢en qué consisten estas encuestas? "Son una herramienta muy Uutil
para conocer, comprender y gestionar los intangibles de las empresas, como la
satisfaccion, la motivacién y el compromiso, detectando qué condiciones
laborales o actitudes de mando estan obstaculizando el bienestar y la
productividad de los trabajadores”

La radiografia del clima laboral, cuyo procedimiento consta de tres fases:
disedar, impulsar y analizar.

La primera fase consiste en "disefiar qué es lo que se quiere evaluar,
elaborando una encuesta de entre 25 y 50 preguntas”. Una vez preparada, "es
imprescindible impulsar una campafa de comunicacion interna, de manera que
la plantilla sepa exactamente que su opinidn es necesaria para mejorar la
calidad del clima laboral"

Por dltimo, anadlisis de los resultados, ofreciendo a la empresa

conclusiones que permiten cuantificar como se estan gestionando los
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intangibles. No en vano, "las encuestas no son un fin en si mismo, sino que son
el medio a través del que la empresa puede introducir nuevas politicas y

medidas que favorezcan la gestion de sus empleados".

1.3 Modelo de Dr. David Guest

El Dr. David Guest es Jefe de Departamento y Adjunto de la Facultad de
Ciencias Sociales y Politicas Publicas del King's College de Londres. Ha
escrito e investigado extensamente en las &areas de gestion de recursos
humanos, relaciones laborales, la motivacion y el compromiso, asociados a los
resultados de la Organizacion.

Actualmente es Presidente de la Junta de examen para la Maestria en
Gestion de Recursos Humanos y Analisis Organizacional del King’s College.

En su libro "Human resource management and industrial relations" (Pagina
50), sugiere que la direccion estratégica de recursos humanos consiste en
asegurar que “la Direccion de Recursos Humanos estd plenamente integrada
en la planificacion estratégica; que las politicas de RRHH sean coherentes a
través de las distintas areas y jerarquias, y que las practicas de la direccion de
RRHH sean aceptadas y usadas por los directivos de linea como parte de su

trabajo diario”.

El modelo que plantea Guest consiste en aplicar politicas de gestion de
RRHH para ciertas practicas claves de dicha gestion, con el fin de obtener un
efecto positivo en el personal, coherente a los objetivos de la Empresa, los que

a su vez se traduciran en mejores resultados para la Organizacion.
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A continuacién se presenta el Modelo de RRHH propuesto por Dr. David

Guest (1987):

Modelo de Recursos Humanos propuesto por Dr. David Guest (1987)

Politicas

Organizacion, disefio y
analisis de puestos

Resultados de RRHH

Integracion estratégica

| Resultados Organizativos

Altos resultados

Solucién de problemas

Gestion del cambio

Compromiso

Exito en el cambio

Reclutamiento, seleccion y
socializacion

Baja rotacién

Valoracién del rendimiento

Flexibilidad y adaptabilidad

Bajo absentismo

Formacion y desarrollo

Reduccién de quejas

Sistema de remuneracion

Optimizacion de los RRHH

Sistema de comunicacion

Calidad
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CAPITULO Il: CASO PRACTICO DE PYME FAMILIAR — SILOB CHILE

LTDA.

En los capitulos anteriores se presentd un estudio tedrico de la pymes
familiares y la gestion de recursos humanos en ellas, sin embargo, es relevante
aplicar estos conocimientos en una pyme real, esta es SILOB Chile Ltda; pyme

familiar de primera generacion.

2.1 Antecedentes generales de SILOB Chile Ltda'.

Razdn Social: Sociedad Ingenieria Lobos Ltda.
Nombre Fantasia: SILOB CHILE LTDA

Rut: 79.751.800 — K

Gerente General: Sr. Jaime Lobos Cabero
Representante Legal: Sr. Jaime Lobos Cabero

SILOB CHILE, es una empresa privada, de primera generacion,
dedicada a la prestacion de servicios en areas de Ingenieria Ambiental,
Industrial y de Alimentos; Control de Calidad; Certificacion de Calidad; Analisis
Fisico, Quimicos y Microbioldgicos de aguas, Aguas Residuales, Aguas
Marinas, Riles, Suelos, Sedimentos y Alimentos; Capacitacion y Asistencia
Técnica, con casa matriz en Valparaiso.

Su sede principal se encuentra en Valparaiso.

“ En el Anexo se encuentra con mas detalle |a identificacién de la empresa, resefia histérica,
el organigrama y el diagrama de flujo.
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Se encuentra acreditada por el Instituto Nacional de Normalizacion (INN)
y cuenta con la certificacion ISO 9001:2000 entregada por Asociacion Espafiola

de Normalizacion y Certificacion (AENOR).

Funciones de los socios en la Empresa
Gerente General: Jaime Lobos Cabero.
Gerente de Administracion y Finanzas: Jacqueline Pessini Ledesma.

Gerente Técnico y de Operaciones: Moénica Toledo Acufia.

Modelo de los tres circulos aplicado a SILOB Chile Ltda.

No hay

Hijos Mayores (2)
del Matrimonio.

2
Propiedad

Accionista (no
familiar).

Hijo Menor del
Matrimonio.

Plantilla
total de
empleado

Matrimonio (Duefios) Hermanoy
Sobrino.




1. Miembros de la familia que en la actualidad no trabajan en la
empresa ni tienen participacion en el capital
- Hija menor del matrimonio.
2. Accionistas que no trabajan en la empresa, ni forman parte de la
familia
- No existen accionistas externos.
3. Aquellas personas que no son miembros de la familia ni
propietarios y que participan en la gestion de la empresa
- Toda la plantilla de trabajadores de la empresa, desde los operarios
a los directivos
4. Miembros de la familiay propietarios que no trabajan en la empresa
- Dos Hijos mayores del matrimonio.
5. Trabajadores de la empresa, que sin ser miembros de la familia
tienen una participaciéon en la misma

- Una accionista.

6. Miembros de la familia que a su vez son trabajadores de la empresa
pero que no son accionistas
- Hermano del duefio.

- Sobrino de los duefios.

7. Miembros de la familia que trabajan como gestores en la empresay
al mismo tiempo son propietarios

- Matrimonio duefios de la empresa.



Dotacion de Recursos Humanos

En la actualidad la empresa Silob Chile Ltda., cuenta con una dotacién
de personal contratado de 96 personas.

Los porcentajes por sexo de los empleados son: 72% Mujeres (69) y
28% Hombres (27), lo cual indica una marcada presencia femenina. Esto habla
positivamente sobre la posibilidad real que tiene el género femenino de

integrarse al trabajo.

Las Areas de Trabajo de Silob Chile (%) son:
Ingenieria: Alimentos, Ambiental (25%)
Laboratorio Quimica Aguas (15%)
Laboratorio Quimica Alimentos (10%)
Laboratorio Microbiologia Alimentos — Aguas (20%)
Gerencia — Administrativos (10%)

Otros: Mantencioén, Aseo, Lavado, Apoyo (20%)

Silob Chile Ltda. cuenta en la actualidad con una edificacion de dos
pisos, en la cual, el primer piso es utilizado por el personal de Laboratorio
(55%) y el segundo piso por personal de Gerencia, Administracion e Ingenieria

(45%).
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2.2 Gestion de Recursos Humanos.

Para el desarrollo de la gestion de Recursos Humanos se siguen las
practicas claves descritas en el capitulo anterior, con el fin de realizar un

diagnostico a la empresa en estudio.

Planificacion de los Recursos Humanos.

En la empresa no existe un departamento o area encargada de los
recursos humanos, ni un profesional calificado que realice estas tareas.
Tampoco se realizan estudios sobre la oferta y demanda futura de la empresa,
ni de la dotacion actual de la misma, en donde se evidenci6 el uso de horas

extras para suplir la falta de personal de algunos departamentos.

Disefio del Puesto de Trabajo, Reclutamiento y Seleccién del Personal.

A pesar de que la empresa no cuenta con un departamento de recursos
humanos, ni una organizacion formal para gestionar al personal, si cuenta con
disefios de los puestos de trabajo ya que estos son necesarios para obtener la
certificacion™.

Cuando es necesario reclutar a un trabajador cada gerente o jefe de
departamento realiza las tareas de reclutamiento y seleccion. Como la mayoria
de los puestos requiere conocimientos especificos, tantos teéricos como en el
manejo de equipos, generalmente se comienza con el reclutamiento interno, si
no es encontrado el candidato adecuado se inicia el reclutamiento externo a

través de los siguientes canales: recomendaciones de empleados actuales,

!> En el Anexo se encuentra los requisitos de los puestos de trabajo en SILOB Chile Ltda.
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solicitudes a las universidades, institutos o liceos técnicos de la region, avisos
en medios de comunicacion escrita
Cuando la vacante se produce en un cargo de gerencia o jefatura, por lo
general el duefio de la empresa selecciona a un familiar o alguna persona de
su circulo cercano para ocupar el cargo, sin que necesariamente tenga
estudios para desempefiarse en el puesto.
Toda persona interesada en ingresar como trabajador de la Empresa

Silob Chile debe presentar, como minimo, los siguientes documentos:

Individualizacion completa del interesado, con mencién de su nacionalidad,

estado civil, profesion u oficio, domicilio, cédula de identidad, Rol Unico

Tributario. Si fuere casado o viudo, acompafiara libreta o certificado de

matrimonio.

Si el interesado fuera mayor de 18 afos, debera acompanar certificado de

haber cumplido el Servicio Militar Obligatorio, de haber quedado eximido

del mismo, o de haber pasado a la reserva sin instruccion. Si fuera menor

de 18 afios, deberd acompafar autorizacién notarial de sus padres o

guardadores legales.

Declaracion jurada de no haber sido condenado ni estar declarado reo por

resolucion judicial ejecutoriada en proceso por crimen o simple delito. En

todo caso, acompafiard un Certificado de Antecedentes para Fines

Especiales en vigencia a nombre del interesado.

Certificado de trabajo del ultimo empleador, y ultimo finiquito, si lo hubiere.

Tres fotografias tamafio carnet con el nombre y nimero de cédula de

identidad.
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Lo anterior es sin perjuicio de las restantes exigencias que la empresa
determine, segun el cargo o funcién a que postule el interesado.

Si con posterioridad se comprueba que para ingresar a la Empresa se
han proporcionado antecedentes o documentos falsos o adulterados, este
hecho sera considerado como falta de probidad, suficiente para poner término
al Contrato de Trabajo sin indemnizacion, sin perjuicio de la calificacion que
este hecho corresponda a los Tribunales de Justicia.

Cada vez que tengan variacion los antecedentes personales, el
trabajador debe comunicarlo al Departamento de Calidad quien realiza algunas

tareas relacionadas al recurso humano.

Capacitacion.

Una vez por afio se define un programa de capacitacion para el personal de
la empresa, en funcidbn a la oferta existente en el mercado y a los
requerimientos de la empresa en relacion a trabajos actuales y futuros se
decide enviar al personal a cursos de capacitacion externa.

Cuando un miembro de la organizacion asiste a una actividad de
capacitacion externa, entrega copia de su diploma al Gerente de Calidad quien
debe almacenarlo en la carpeta de personal correspondiente. Idealmente se
debe dejar copia del curso asistido para consulta. Dos veces al afo el Jefe de
area del capacitado debe completar un Registro de evaluacion de actividades

de capacitacion.
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Entrenamiento de Personal Nuevo

La capacitacion es organizada de modo tal que permita alcanzar los
objetivos del laboratorio. Las necesidades de entrenamiento se recogen en
funcion a las orientaciones entregadas por los responsables o jefes de érea, en
funcion a las tareas futuras que necesite realizar el laboratorio, todos estos
requerimientos son presentados (al Gerente de Calidad) quien procede a
realizar la programacion del afio de la capacitacion.

Las necesidades de capacitacion se determinan en relacion a los
objetivos de la empresa. En funcion de esta base se organizan actividades de
instruccion referentes a las diferentes areas de negocios de la empresa.

Todo empleado nuevo recibe una orientacién general respecto a su
nuevo lugar de trabajo, consistente en: informacion sobre horarios y carga de
trabajo, presentacion a los colegas y al personal administrativo, procedimientos
para la eliminacibn de desechos o materias contaminadas, programa de

seguridad y vestimenta adecuada para el trabajo.

Gestion de desempefio.

En Silob Chile no se utiliza la herramienta de Gestibn de Desempefio
que fue descrita en el capitulo anterior, ya que esta implica un trabajo
permanente con el empleado con la finalidad de orientar, seguir, revisar su

gestion y mejorar sus resultados.

En la actualidad, la empresa Silob Chile realiza sélo Evaluaciones de
Desempefio, una vez por afio a sus trabajadores, y se centra basicamente en

que un jefe completa un formulario para indicarle al empleado como éste ha
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trabajado durante el afio y cuyas conclusiones no inician un proceso de apoyo

al trabajador.

Los objetivos de la Evaluacion de Desempefio, indicados en procedimiento

de sistema “Personal Silob Chile”, son:

- Establecer el valor de la contribucion de cada trabajador al buen
funcionamiento de la organizacion, de acuerdo a los planes y objetivos de ésta.

- Facilitar el intercambio de opiniones sobre la actuacion laboral entre el
jefe directo y su subordinado, de tal manera de contribuir a la comunicacién y
al mejoramiento de la productividad.

- Orientar los requerimientos de formacién y conocimientos de las &reas

y/o personas, tanto en los aspectos técnicos como actitudes.

Los empleados de Silob Chile son evaluados por su comportamiento del

ultimo afio a contar de los primeros 6 meses de permanencia en la empresa.

Los Factores que se evallan dependeran del cargo que desempefia el

trabajador y se clasifican en:

- Requisitos para evaluar el cargo
- Responsabilidad

- Habilidades

- Autoridad

- Interrelaciones
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Auditorias internas de RRHH

Auditorias internas de RRHH no son realizadas en Silob Chile Ltda.

Las auditorias internas estan relacionadas al Sistema de Calidad
implementado en la empresa Silob Chile y evaluan las actividades relacionadas
con el sistema de gestibn de calidad de acuerdo a, normas, reglamentos,
especificaciones, procedimientos e instructivos incluidos en el Sistema de
Gestion de Calidad de Silob Chile, todo lo anterior con el fin de verificar la
operacion de su Sistema de Gestién y detectar y corregir las desviaciones

encontradas.

Remuneracion.

Se entiende por remuneracion las contra prestaciones en dinero y las
adicionales en especies valuables en dinero que debe percibir el trabajador del
Empleador por causa del Contrato de Trabajo, como retribucidbn por sus
servicios.

La remuneracion que percibiran los trabajadores seran aquellas que se
hayan convenido con el empleador en los respectivos Contratos de Trabajo. En
ningun caso la remuneracién que perciba un trabajador podra ser inferior al
ingreso minimo mensual que fije la ley, si la jornada es completa, o
proporcional a él si fuere parcial.

Para gozar del derecho al pago de la semana corrida, el trabajador
deber& haber cumplido la jornada diaria completa de todos los dias trabajados
por la empresa o faena correspondiente, en la semana respectiva. Perdera el

derecho si registra atrasos que exceden dos (2) horas en la semana o cuatro
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(4) en el mes calendario. En este ultimo caso, perdera el derecho a la semana
corrida en la liquidacion mensual correspondiente a dicho mes. No haran
perder el derecho las inasistencias debido a accidentes del trabajo, licencias o
permisos autorizados por el jefe directo.

Solo los Supervisores podran recomendar por escrito que un
determinado trabajador no pierda el derecho al pago de la semana corrida, en
casos especialmente justificados.

El pago de las remuneraciones mensuales se hara a mas tardar dentro
de los cinco primeros dias del mes siguiente (al cual el trabajador prest6 sus
servicios), a partir de la dltima hora de la jornada normal de trabajo.

La empresa pagard la gratificacion anual de acuerdo a la Ley, salvo que
existan acuerdos diversos al respecto que emanen de los contratos individuales
u otros en cuyo caso pagara la gratificaciébn convenida en estos instrumentos.

La empresa deducira de las remuneraciones los impuestos que las
graven, las cotizaciones de seguridad social, las cuotas sindicales en
conformidad a la legislacién respectiva en su caso y las obligaciones con
instituciones de prevision o con organismos publicos.

Solo con acuerdo del empleador y el trabajador que debera constar por
escrito, podran deducirse de las remuneraciones sumas 0 porcentajes
determinados, destinados a efectuar pagos de cualquier naturaleza. Con todas
las deducciones a que se refiere este inciso, no podran exceder del quince por
ciento (15%) de la remuneracion total del trabajador.

Junto con el pago de las remuneraciones, la empresa entregara al

trabajador un comprobante con la liquidacién del monto pagado y la relacién de
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los pagos y de los descuentos que se le han hecho. El trabajador debera firmar
la respectiva liquidacion.

La empresa, solo en la medida de sus posibilidades otorgara anticipos
semanales de sus remuneraciones a los trabajadores, cuyos montos no
deberan exceder la proporcion de la remuneracién neta que corresponda al

periodo trabajado.

Medicion del Clima Laboral.

Con el fin de medir el Clima Laboral en Silob Chile se realiz6 una breve
medicion de éste Ultimo a través de encuestas al personal y posterior andlisis
de resultados en las siguientes dimensiones: Puesto de Trabajo,
Infraestructura, Relacion con Comparieros, Relacién con Jefatura, Satisfaccion
Laboral y Remuneraciones, todo esto considerando la Edad, Jerarquia y

Antigliedad en la empresa.

La encuesta se realiz6 a la totalidad del personal de Silob Chile Ltda.,

considerando las siguientes variables:

- Sexo (28% Masculino — 72% Femenino),
- Edad (Promedio 29,8 afios, Minimo: 19 afios — Maximo: 50 afios),
- Area de Trabajo (Administrativo (55%) o Laboratorio (45%)),

- Categoria (Operario, Jefatura o Gerencia/Administracion), y,
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- Antiguedad Laboral

Total Empleados: 96

Antiguedad

Menos de 1 afio 29,2 %
De 1 a 3 afios 29,2 %
De 3 a 5 afios 16,7 %
De 7 a 9 afios 8,3 %
De 9 a 11 afios 4,1 %
11 y mas afos 12,5 %

Total 100 %

Preguntas Encuesta:

- ¢La Remuneracién esta lejos de sus expectativas?

Resultados: 76% Sl — 7% NO — 17% No Responde

Se interpreta que un alto porcentaje de los empleados no esta conforme con

su remuneracion, la mayoria se encuentra en el rango de 1 a 7 afios de

antiguedad laboral en la empresa.

Ademas es posible interpretar que a mayor antigiiedad laboral los

empleados estan conformes con la remuneracion que perciben.

- Si me ofrecieran otro trabajo por el mismo Sueldo, ¢me iria de la

empresa?

Resultados: 56% S| — 34% NO — 10% Indiferente.

El resultado da cuenta que una parte importante del personal (56%)
renuncie a su trabajo si es que encuentra otro trabajo con la misma o mejor

remuneracién. Algunas de las personas que estan indiferentes argumentan que
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dependia de otros factores, principalmente de los posibles beneficios que
otorgue la otra empresa.

El resultado presenta una alta variabilidad segun la zona en la cual se
desempeinia el personal encuestado.

Una gran cantidad de personas en la zona del Laboratorio esta
dispuesta a renunciar si se le ofrece el mismo sueldo. En porcentaje es el 75%
del Laboratorio. Cifra a tener en cuenta ya que sélo un 25% del Laboratorio se
quedaria. En el segundo piso (Gerencia, Administracion e Ingenieria) es mas
variable, pero en donde la mayoria no se cambiaria de trabajo.

- Evalué el desempefio, por Jerarquia, con una escala entre 0 a 10,
siendo 10 considerado excelente

Operario: Promedio 7,1

Jefatura: Promedio 5,4

Gerencia — Administracion: Promedio 5,2

De acuerdo a los resultados Evaluacion por Jerarquia, se obtiene que
tanto la Gerencia como la Jefatura son evaluados estadisticamente igual, es
decir, no existe una diferencia significativa entre esas areas. En promedio,
tienen una evaluacién regular (5,4) lo que los coloca en la mediania de la
escala que va de 0 a 10. Por su parte, los operarios son los mejores evaluados

con nota 7,1.

En la siguiente tabla se muestra, en porcentajes, la informacién obtenida
de las siguientes preguntas:

- ¢ Se encuentra satisfecho con la Infraestructura?
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- ¢Se encuentra satisfecho con el puesto de trabajo asignado?

- ¢Se encuentra satisfecho con la Relacion con sus compafieros de

labores?

- ¢Se encuentra satisfecho con la Relacién con su Jefatura?

Para la interpretacion de los resultados de la Tabla de Satisfaccion laboral

se emplearon los siguientes rangos:

0% - 33%: Malo

34% - 66%: Regular

67% - 100%: Bueno

. ., . % Nivel
Dimension Categorias Satisfaccion Satisfaccion
Puesto de Operarios 48,9 Regular
Trabajo Jefatura 71,2 Bueno
Gerencia/Administracion 70,0 Bueno
Operarios 32,0 Malo
Infraestructura Jefatura 57,1 Regular
Gerencia/Administracion 75,0 Bueno
. Operarios 74,0 Bueno
Relacion
Compafieros Jefatura 80,0 Bueno
Gerencia/Administracion 78,3 Bueno
. Operarios 53,2 Regular
Relaciéon
Jefatura Jefatura 64,0 Regular
Gerencia/Administracion 72,0 Bueno
Resumen:
. ., . % Nivel
Dimension Categorias Satisfaccion Satisfaccion
Satisfaccion Operarios 52,5 Regular
L aboral Jefatura 68,6 Bueno
Gerencia/Administracion 75,6 Bueno
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Medicidn de la satisfaccion laboral

100%
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La satisfaccion es regular hacia la infraestructura en los hombres, siendo
significativamente mayor la evaluacién de las mujeres.

Si consideramos la antigiedad de las personas que trabajan los
resultados arrojan que en los hombres mientras mas se mantienen trabajando,
mejor se van sintiendo con la infraestructura de la empresa. La otra lectura que
tienen los resultados es que los recién llegados necesitan un proceso de
adaptacion, y por lo tanto, le atribuyen una baja satisfaccion al no tener un

conocimiento acabado sobre el funcionamiento de los equipos.

La edad es una variable a tener en consideracion debido a su gran poder
explicativo en la satisfaccion laboral.

Relacion Edad - Infraestructura: A mayor edad el porcentaje de
satisfaccion aumenta al 80%.

Relacién Edad — Puesto del Cargo: Se afirma que mientras mas edad

mas satisfaccion con el cargo y viceversa.
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Relacién Edad — Vinculo con Jefatura: A mayor edad mejor es la relacion

con los jefes.

Finalizado el diagnéstico sobre la gestibn de recursos humanos en
Silob Chile Ltda., se procederd a realizar propuestas de mejoras para la
empresa, particularmente en las practicas que se consideran claves en la

Gestion de dicho recurso.

2.3 Propuestas para la mejora de la Gestion de RRHH para Silob Chile
Ltda.

El diagnostico realizado en la PYME Familiar Silob Chile Ltda. evidencié
la falta de uso de practicas para la Gestion de RRHH, en base a lo anterior es
posible realizar propuestas para incentivar una mejora continua que beneficie
tanto a la empresa como a sus trabajadores. Por estas razones, a continuacion
se propondran la implementacion de cambios y politicas que contribuyan al

mejoramiento de la Organizacion en el area de RRHH.

A continuacién se presentan las propuestas para la Gerencia de Silob
Chile Ltda., quien posteriormente evaluara la factibilidad de implementacién

dentro de la Organizacion:

- Creacion de un Departamento de RRHH a cargo de un profesional experto en
el area. La empresa puede utilizar fuentes de reclutamiento interno como
primera instancia, o recurrir al reclutamiento externo para encontrar a

candidatos idéneos.
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- En la actualidad no existe Misidon ni Visiébn en la Empresa. Se utiliza el
siguiente extracto de la Politica de Calidad para suplir esta falta:

“Silob Chile, es una empresa privada dedicada a la prestacién de servicios de
muestreo y andlisis y asistencia técnica en las areas ambiental, alimentos y
capacitacion, ha puesto su voluntad para que todos sus servicios sean de la
mas alta calidad, comprometiéndose en particular a proporcionar los recursos
necesarios para que su Laboratorio mejore sus sistemas de trabajo y logre la
plena satisfaccion de los clientes de los servicios analiticos” (Extraido Manual

de Calidad, Silob Chile Ltda.)

Es por esto que considerando los objetivos y estrategia de Silob chile se

propone la siguiente Misién y Vision:

Misién
Ofrecer a nuestros clientes un servicio de analisis de aguas, suelos —
sedimentos y alimentos, proporcionandoles resultados confiables y oportunos

todo realizado con ética, profesionalismo y calidad.

Visién

Ser una empresa moderna, con equipamiento y tecnologia de punta,
atendiendo a nuestros clientes con eficiencia, eficacia y acierto en sus
resultados analiticos.

Contando con el personal competente para convertirse en un laboratorio lider

en la region y el pais.
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- Ademds, se proponen una serie de Politicas de Recursos Humanos cuyo
objetivo principal es que sirvan a la empresa Silob Chile Ltda. como guia para
ejecutar acciones administrativas enfocadas hacia los empleados y al
desarrollo de la Organizacion. El disefio de las politicas estan en concordancia
con la estrategia de crecimiento de la empresa, con esto se pretende que las
politicas pasen a formar parte de la cultura de Silob Chile Ltda. y no sean vistas

como un reglamento.

Politicas Generales:

- Las Politicas de Gestion de RRHH deben estar orientadas a garantizar,
por parte de Silob Chile Ltda., una mayor calidad de vida laboral y
familiar a sus trabajadores y, proporcionalmente, a exigir a los mismos
mas compromiso, lealtad y eficiencia en el trabajo realizado, todo ello,
con el objetivo prioritario y fundamental de lograr una mayor

competitividad, rentabilidad y productividad para la empresa.

- Las Politicas implementadas en Silob Chile Ltda. deben cumplir con la

legislacion vigente.

- Las Politicas deben ser justas, transparentes y abiertas.

- Las Politicas deben estar escritas y transmitidas a toda la Organizacion.
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Politicas para las practicas de Gestion de Recursos Humanos

Planificacién de Recursos Humanos:

Que el ingreso a la empresa no ocurra sélo por ser un familiar, sino que
se incorporen aquellos que le resulten mas eficaz a la empresa y brinde

transparencia a todos los miembros.

Planificar el negocio teniendo en cuenta la mision de la Empresa, pero

haciendo actualizaciones de acuerdo con la realidad.

El plan de recursos humanos debe seguir los lineamientos del plan

estratégico general de Silob Chile Ltda.

La planificacion de los recursos humanos deben realizarse en forma

anual.

Anualmente se debe realizar una evaluacion y control a las actividades
de planificacién de los recursos humanos para verificar si el avance real

del plan se adecua a lo establecido.

Disefio del Puesto de Trabajo, Reclutamiento y Seleccién del Personal

El diseiio perfil del puesto de trabajo deben ser actualizados cuando
hayan cambios en las funciones del cargo, sus requisitos de instruccion,
experiencia y conocimientos, asi como las aptitudes y caracteristicas de

personalidad requeridas.
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No deben crearse puestos de trabajo sin sentido, sélo para dar trabajo a

miembros de la familia.

Cada disefio de puesto de trabajo debe indicar el tiempo a prueba en

que estara el nuevo empleado.

Las vacantes seran ocupadas prioritariamente con personal de la
empresa Silob Chile (Reclutamiento Interno), promoviendo su linea de
carrera, siempre que cumpla con los requisitos y exigencias de los

puestos, caso contrario se recurrira a Reclutamiento Externo.

Los niveles jerarquicos de la organizacion deben ser ocupados por
personal competente, si alguno del personal actual no cumple con estos
requisitos debe ser capacitado para lograr la nivelacibn de sus

competencias.

El Departamento de Recursos Humanos o Profesional Experto, es

responsable de la conduccion del proceso de seleccion.

Todos los postulantes seran sometidos, necesariamente 'y

obligatoriamente, al proceso de seleccidn.

Las vacantes se ocuparan con candidatos, que reunan las competencias

exigidas por el puesto de trabajo, sea o0 no familiar.
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Capacitacion
- Las necesidades de capacitacion se detectaran a través de la gestion de
desempeiio o por las demandas futuras de Silob Chile Ltda., las que
deben considerar desarrollo profesional y actualizaciéon de las

competencias de los empleados.

- Anualmente se revisara el plan de capacitacién para todas las areas e
Silob Chile Ltda, con el fin de mantenerlas actualizadas a las

necesidades de la empresa.

- Cada area de Silob Chile Ltda. deberd recibir capacitacion como

minimo bianualmente.

- El personal debe asistir, sin excepcion, a la capacitacién en especial los

niveles de Jefatura y Gerencias.

- Las Capacitaciones podran ser realizadas con personal Interno y/o
Externo segun las necesidades de capacitacion que presente el

personal.

Gestiéon del Desempefio
- La evaluacién de desempefio debe realizarse, como minimo una vez por

afo, sin perjuicio de la gestidn realizada por el supervisor diariamente.

- La gestidn debe considerar el desempefio de los 12 meses anteriores a

la evaluacion.
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La gestion debe documentarse y generar registros firmados, por el
Empleado, Jefatura y Encargado de RRHH, para que sirvan de

respaldos para posibles aumentos de sueldos, promociones o despidos.

La gestion de desempefio debe ser imparcial tanto para los miembros de

la familia como para el resto del personal.

Auditoria Interna de Recursos Humanos

Las auditorias deben realizarse una vez por afo.

El Auditor tendré libre acceso y sin restricciones a todas las actividades,
registros, documentos y al personal de todas las &reas, siendo

responsable de la confidencialidad de la informacion recibida.

Los Informes deben ser entregados por escrito y firmados por el Auditor,

Encargado de Recursos Humanos y Gerente General.

El Almacenamiento de los Informes de Auditoria serdn de

responsabilidad del Encargado de RRHH.

So6lo Personal Autorizado tendra acceso a los Informes de Auditoria,

siendo esto controlado por el Encargado de RRHH.

Las acciones correctivas deben ser informadas a todo el personal y
tendran un plazo maximo de implementacion de 6 meses, contados

desde la fecha de su divulgacion.
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Remuneracién

La Remuneracion no debe ser desmedida para los familiares que se
desempeiian en la empresa, ya que, es el pago por la tarea

desempeiada y no por la propiedad de acciones.

Debe ser igualitaria entre Hombres y Mujeres que ocupen un mismo

puesto de trabajo.

Se debe realizar un estudio de las Remuneraciones que paga el
mercado para puestos de similares caracteristicas, por lo menos cada

cuatro afos.

Las Remuneraciones se reajustaran anualmente de acuerdo al IPC
acumulado durante los ultimos doce meses, siempre y cuando este sea

positivo.

Para el aumento de las Remuneraciones se debe considerar la Gestidn

de desempeiio de cada empleado.

Los bonos, aguinaldos y otros incentivos economicos, deben ser

basados en criterios cuantificables y objetivos, siendo los mismos para

los miembros de la familia como para los empleados no familiares.

Cada puesto debe tener definida una escala salarial.
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- La Remuneracion para el personal que ingrese a la empresa sera 10%
menos de la Escala minima de sueldo que le corresponde al cargo que

ocupard, esto por un periodo que no sobrepasara los tres meses.

Clima Laboral
- No autoadjudicarse el éxito de la empresa. Darle participacion de los

resultados a todos los directivos y empleados.

- SILOB Chile Ltda. tomara las medidas necesarias para prevenir
accidentes y enfermedades profesionales, y proveera lugares de trabajo
seguros, ordenados y adecuados a la funcion desempefada. Adquirir4
elementos, equipos y mobiliarios que cumplan con estandares

ergonometricos.

- Promover actividades de RRHH dirigidas a fomentar las relaciones

interpersonales de los trabajadores.

- La Medicién del Clima Laboral se realizard anualmente.

Las Politicas propuestas seran aplicadas en el Modelo del Dr. David

Guest, esto con la finalidad de evidenciar resultados tanto en el area de

RRHH como a nivel de Organizacion.
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2.4 Aplicacion del Modelo de Guest

Con el fin de demostrar que el uso de las practicas de gestion de
Recursos Humanos tienen un impacto positivo en los resultados, se aplicara
una adaptacion del Modelo de Direccién de Recursos Humanos del Dr. David
Guest de 1987 (Teoria explicada en el Capitulo I), ya que la idea bésica de este
enfoque es que las empresas que logren alinear practicas de recursos
humanos con la estrategia general obtendran mejores resultados. Estos
fundamentos han sido estudiados y puestos en practica por otros profesionales
del Area de RRHH, tales como: McMahan, Virick, Michie, Conway, Sheehan y

Wright

Como se estudio en el desarrollo de la memoria, las Pymes Familiares
se caracterizan por la Flexibilidad y Compromiso de sus empleados entre sus
principales atributos, este es otro motivo para utilizar el modelo de David Guest,
quien argumenta que la presencia de dichas caracteristicas en los empleados

son fundamentales para la practica de gestién de los recursos humanos.

Basicamente, el modelo de Guest postula que la aplicacién de politicas
en los recursos humanos provoca cambios positivos en el comportamiento de
los empleados, los cuales se traducen en una mejora en los rendimientos de la

organizacion, como se demuestra en la siguiente Tabla:
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Adaptacion del Modelo de Direccién de Recursos Humanos;

David Guest (1987)

Politicas

Resultados de RRHH

Resultados Organizativos

Planificacion de los
Recursos Humanos

Satisfaccion en sus
funciones.

Contar con un Equipo de
Trabajo acorde a las
necesidades de la
organizacion.

Disefo del Puesto de

Seleccién del Personal

Trabajo, Reclutamiento y

Integracion Estratégica.

Atraer a los candidatos
calificados para ocupar las
vacantes.

Capacitacion

Actualizacion y Calidad
de los conocimientos.

Nivelar y mejorar las
competencias de los
empleados.

Gestion de desempefio

Conocer las Fortalezas
y Debilidades en el
desempeiio de sus

labores.

Permite el mejoramiento
continuo, para favorecer el
cumplimiento de los
resultados esperados.

Auditorias internas de
RRHH

Correcta utilizacion de
los Recursos.

Optimizar las Practicas y
Politicas del Personal.

Remuneracién

Compromiso, Lealtad

Orienta el esfuerzo y
motivacion de los
trabajadores en la

consecucion de las metas
de la organizacion.

Clima Laboral

Aumenta los niveles de
satisfaccion.

Reduccién de Quejas y
Niveles de Rotacion del
personal.

Fuente: Elaboracion Propia

La Adaptacion del Modelo de Guest permite visualizar los beneficios en

empleados y Organizacion, que se obtienen al aplicar practicas de RRHH.
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La finalidad del trabajo practico realizado en la Pyme Familiar estudiada
es traspasar los resultados a la Gerencia General de Silob Chile Ltda. y que

esta evalle su implementacion en la Organizacion.
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CAPITULO Ill. CONCLUSIONES

Concluida la presente memoria, en la cual se expusieron los topicos
relacionados con la Gestion de RRHH en Pymes Familiares, es que se cree
haber entregado una herramienta de gran utilidad para las Pymes Familiares

gue deseen mejorar la Gestion de RRHH.

La memoria ha permitido estudiar a las Pymes de caracter Familiar
desde un enfoque basado en la importancia de la gestién del Recurso Humano
para el aumento de las utilidades y su sustentabilidad en el tiempo,
pretendiendo entregar una vision estratégica de la influencia de la gestion de

recursos humanos en el éxito o fracaso de una Pyme Familiar.

En base al problema detectado se concluye que el hecho de afrontar la
sucesion constituye uno de los momentos mas importantes en la vida y
continuidad de la Pyme Familiar, las estadisticas presentadas, en el
desarrollo de esta Memoria, demuestran que un bajo porcentaje de las
empresas familiares sobreviven al cambio generacional, sin embargo, las
probabilidades de superar esta etapa aumentan cuando la alta direccién de la
empresa y sus empleados logran internalizar que el recurso humano es un
factor clave en el éxito de la misma, por lo tanto, la aplicacién de préacticas
basicas de gestién de recursos humanos, como son la Planificacion de los
Recursos Humanos, Disefio del Puesto de Trabajo, Reclutamiento y

Seleccion del Personal, Capacitacion, Gestion de desempefio, Auditorias
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internas de RRHH, Remuneracion y Clima Laboral, marcan la diferencia no

s6lo en los resultados sino también en su continuidad.

El estudio ratifica que la gestion de recursos humanos debe formar
parte de la estrategia organizacional de la PYME Familiar, con la misma
importancia que se entregan a otras estrategias como, por ejemplo, la

financiera y comercial.

Con el diagnostico realizado a la gestion de RRHH en Silob Chile Ltda.
se comprobd que las PYMES familiares efectivamente aplican pocas practicas
de gestibn de recursos humanos, tal como lo sefialaba la informacion
recopilada. A su vez con el estudio realizado en Silob Chile podemos afirmar
qgue es posible aplicar en una Pyme Familiar practicas de RRHH sin incurrir en

costos elevados.

El modelo adaptado de Guest aporta la visualizacion de los beneficios,
tanto en el personal como en la empresa, que genera la aplicacion de politicas
para cada practica de RRHH, siendo un ideal, convertir el modelo en un
instrumento de difusién para que todos los empleados tomen conocimiento de

las politicas implementadas.

En lo particular para cada capitulo de la memoria se concluye que:

En el Capitulo 1: Marco Teoérico que incluye el siguiente contenido: “Las
Pymes Familiares, Antecedentes Generales”, “Gestion de Recursos Humanos
en Pymes Familiares” y “Modelo del Dr. David Guest”, es posible concluir que
las pymes familiares son fundamentales para el desarrollo de cada pais, esto

debido a que representan un elevado porcentaje del total de empresas, en
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Chile dos tercios del total de las empresas son de tipo familiar, trayendo
consigo una alta demanda de mano de obra y beneficios econémicos. A pesar
que la Empresa Familiar cuenta con ventajas competitivas en comparacion a
otros tipos de empresas, como por ejemplo: Flexibilidad, Compromiso,
Confianza y Afecto; un bajo nimero de ellas logra pasar a una segunda (30%)
o tercera (10%) generacion, debido, entre otras cosas, a las dificultades para
gestionar el Recurso Humano a medida que la empresa crece y a los conflictos

familiares que surgen con la sucesion.

Para el Capitulo 2: “Caso Préactico de Pyme Familiar — Silob Chile Ltda.”,
se desarroll6 una conclusion para cada préactica clave de la Gestion de RRHH,
basada en la teoria (incluida en el Capitulo 1 de la Memoria) que
posteriormente se aplico en Silob Chile Ltda., concluyendo que:

La planificacion de los RRHH en Silob Chile es un tema reactivo y no
proactivo, un ejemplo de esto es que los departamentos actian cuando el
problema de falta de personal ya esta presente, lo cual presiona a realizar un
proceso de Reclutamiento y Seleccion rapido que no siempre cumple con los
topicos anteriormente descritos. Es indispensable realizar estudios sobre la
dotacion actual de empleados de la empresa versus la carga de trabajo, y

sobre la Oferta y Demanda futura de personal.

En la Pyme Familiar estudiada existe un disefio de los puestos de
trabajo que estd4 acorde con los requisitos y cumplen con lo indicado en la
teoria, sin embargo, para los puntos de Reclutamiento y Seleccidén de personal,

estos son realizados, la mayoria de las veces por los encargados de cada
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departamento, sin seguir necesariamente el mismo procedimiento. Dando
importancia al lazo familiar que a las competencias del postulante a una

vacante.

La Capacitacion, en Silob, la mayoria de las veces es interna, impartida
por los profesionales que trabajan en la empresa, sin embargo, estos ultimos
no mantienen actualizados sus conocimientos por falta de capacitaciones
externas. Es posible mejorar esta practica utilizando beneficios como el
SENCE, con la finalidad de que el personal logre una actualizacion de sus
conocimientos en el area especifica en la cual se desempefia cada empleado,

0, recurriendo a capacitaciones externas

La Gestion de Desempefio en esta Pyme Familiar es un tema complejo
porque realizar una evaluacion objetiva del desempefio de un familiar puede
traer conflictos en la familia cuando esta no es bien recibida, y en los
empleados no familiares cuando notan parcialidad al momento de la
evaluacién. Ademas, en Silob Chile, los resultados (positivos 0 negativos) de
las evaluaciones realizadas a la fecha no han generado acciones por parte de

la empresa.

La Remuneracion es un tema de conflicto en Silob Chile, debido a que
no existe un programa de sueldos establecido que tome en cuenta ciertos

factores como cargo, titulos, experiencias, entre otros.
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Emplear politicas de remuneraciones, conocidas por el personal de la
empresa, permitiria armonizar el clima laboral al disminuir las inquietudes de

los trabajadores.

El Clima Laboral es hoy en dia un elemento indispensable en la
planificacion estratégica de las empresas, puesto que permite gestionar la
motivacion de los empleados y al grupo familiar propietario alcanzar una
madurez empresarial cuando el equipo directivo se atreve a saber la verdad de
lo que sucede, averiguando qué piensan y qué sienten sus empleados por
medio de encuestas de clima laboral, a pesar de los beneficios expuestos, la
empresa Silob Chile no realiza ninguna medicién del Clima Laboral.

En base a la encuesta realizada para medir el Clima Laboral, el 52,5%
de los operarios se encuentra con un nivel de satisfaccion regular, y un 56%
estaria dispuesto a cambiarse de trabajo por la misma remuneracion, lo que
demuestra la necesidad de implementar mediciones y politicas que les

permitan mejorar estos resultados.

En conclusion sobre la Pyme estudiada, Silob Chile, podemos decir que
la incorporacion de un profesional con formacion en el area de Gestion de
Recursos Humanos, profesionalizaria una funcibn que actualmente se
encuentra delegada en varios departamentos sin contar con una persona con
los conocimientos necesarios para llevarlos a cabo, ademas ayudar a disminuir
los niveles de insatisfaccion laboral de los operarios, como su rotacion y

ausentismo.
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Es necesario para aumentar su productividad disefiar un Sistema de
Gestion de Recursos Humanos capaz de integrar a todos los actores de la
empresa, gerencias, jefaturas y trabajadores en un objetivo comun, para que la

empresa pueda traspasarse de generacion en generacion.
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ANEXOS

Anexo A: Conceptos Claves

Concepto de Empresa

Para Idalberto Chiavenato, autor del libro "Iniciacion a la Organizacion y
Técnica Comercial”, la empresa "es una organizacion social que utiliza una
gran variedad de recursos para alcanzar determinados objetivos". Explicando
este concepto, el autor menciona que la empresa "es una organizacién social
por ser una asociacion de personas para la explotacién de un negocio y que
tiene por fin un determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencion de
una necesidad social".

Las Empresas Familiares constituyen organizaciones 0 empresas
privadas de negocios, cuya caracteristica esencial es que la tenencia de la
propiedad recae a lo menos en una familia.

De acuerdo con Joaquin de Arquer Armangue la empresa familiar “es
aquella empresa privada, de negocios, en la cual la propiedad de los medios
instrumentales y/o la direccion se hallan operativamente en manos de un grupo
humano entre cuyos miembros existe una relacién de familia”.*®

Lo que caracteriza a las empresas familiares es el hecho que los lazos
que relacionan a los promotores de la misma son mas importantes y
determinantes que los que vinculan a otros promotores empresariales. Se trata
de lazos de consanguinidad, valores, afinidad, familiares y no solamente
comerciales y econémicos. Estos lazos, con todas sus peculiaridades agregan

unas variables a la empresa comercial que la hacen diferentes de las demas

16 Joaquin de Arquer Armangue en La Empresa Familiar. EUNSA, Pamplona, Espafia 1979.
Pagina 35.
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empresas en sus aspectos fundamentales, con consecuencias sociales,

econdmicas y esencialmente, administrativas, para la actividad empresarial.

Concepto de PYME.

La palabra PYME es una sigla creada para referirse a las Pequefas y
Medianas Empresas. De acuerdo a distintas visiones econémicas, las que
pertenecen a este rango se miden ya sea por sus ventas, cantidad de
empleados o capital invertido. Sin embargo, el Ministerio de Economia indica
gue son pequeias las empresas que anualmente venden entre 2.400 UF y
25.000 UF, y las medianas las que venden entre 25.001 UF y 100.000 UF

anuales.

Concepto de Diagnéstico.

El diagndstico plantea el problema del conocimiento y, asi, lleva a
algunas consideraciones epistemologicas que se hacen necesarias para
establecer las bases sobre las que se apoya la posibilidad de realizar
afirmaciones acerca del funcionamiento de la organizacion y, eventualmente,

recomendaciones para su cambio.

Concepto de Estrategia.

El significado del término estrategia, proviene de la palabra griega
Strategos, jefes de ejército y agein (conducir, guiar); tradicionalmente utilizada
en el terreno de las estrategias en el aflo 1944 es introducido en el campo

econémico y académico por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los
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juegos, en ambos casos la idea basica es la competicion, operaciones y

guerreras.

La estrategia en administracion, es un término dificil de definir y muy
pocos autores coinciden en el significado de la estrategia. Pero la definicion de
estrategia surge de la necesidad de contar con ella. No obstante en funcién de
nuestra investigacion ocuparemos la siguiente definicion: "Proceso racional a
través del cual el estratega se abstrae del pasado para situarse mentalmente
en un estado futuro deseado y desde esa posicién tomar todas las decisiones

necesarias en el presente para alcanzar dicho estado.""’

La definicion de gestion estratégica contiene la nocion de una finalidad,
del logro de objetivos concretos en distintos horizontes de tiempo y en
consecuencia la vision de largo plazo coherente con las de mediano y corto
plazo son consustanciales a este concepto e implican un mayor grado de
participacion politica en el disefio y ejecucién de la gestion de planificacion para

garantizar por esta via los consensos necesarios.'®

Concepto de Recurso Humano.

La definicion de recursos humanos se puede dar de la siguiente manera:
"las personas que componen una organizacion". Por consiguiente los gerentes
gue se relacionan con el manejo de recursos humanos deben procurar hacer
todo lo necesario para que las personas en la organizacion realicen lo mejor de

su parte para los objetivos comunes y para alcanzar las metas de la

" Definicién extraida del libro “El Proceso Estratégico” de H. Mintzberg y J. B. Quinn, Editorial

Prentice Hall Hispanoamérica, México 1993.
18 Concepto de Eglé Iturbe de Blanco
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organizacion. Los recursos humanos se debe de entender como la parte méas
importante de la organizacién y para apoyar al personal se deben de trazar
estrategias e innovaciones que ellos pueden poner en practica. "Los recursos
materiales hacen las cosas posibles, las personas las convierten en

realidades".

Actualmente para referirse a los recursos humanos se utiliza el término
Capital Humano. Segun Gary Becker economista norteamericano que fue
premiado con el Nobel por trabajar con el concepto de Capital humano,
puntualiza lo siguiente: " La importancia creciente del capital humano puede
verse desde las experiencias de los trabajadores en las economias modernas

que carecen de suficiente educacion y formacién en el puesto de trabajo".

Las actividades que realiza el personal son las que van a llevar al éxito o
fracaso de una organizacion. Para lograr resultados favorables se debe de
tomar en cuenta sus propios recursos humanos para afianzar las ventajas
competitivas que disfrute la organizacion y contribuir al logro de los propositos.
Es por eso que el papel que desempeiia un administrador de recursos
humanos resulta ser muy serio y vital para lograr adquirir beneficio por todos

los cambios que estén presentando en el mundo.

Concepto Gestion de Recursos Humanos.

Es el proceso administrativo aplicado al crecimiento y conservacion del
esfuerzo, las expectativas, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc. de
los miembros de la organizacién, en beneficio del individuo, de la propia

organizacion y del pais en general.
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La administracion de recursos humanos consiste en planear, organizar,
desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacion le ensefia del modo
gue permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos

individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.
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Anexo B: Ejemplo de Disefio de Puestos de Trabajo

Nombra dala emprasa DESﬂ'il] Ciﬁll {IE Cﬂl'gﬂ Fachatltima actealizacion;
Cargo: Area: Gerencia:
Funciones Principales Requerimientos
Objetivos del Carzo

\

Indicador de Desempeno

Meta (anual o semestral) Logro
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Anexo C: Seleccién de Personal — Guia para Entrevistas

TIPOS DE ENTREVISTAS

ESTRUCTURA
DE LA TIPO DE PREGUNTA
ENTREVISTA
NO NUmero minimo de
ESTRUCTURADA preguntas planeadas.
Lista predeterminada de
ESTRUCTURADA preguntas generalmente
formulada a todos los
solicitantes.
Combinacién de preguntas
MIXTA estructuradas y no
estructuradas.
Las preguntas se limitan a
souucionpE | Susers o 12
PROBLEMAS P

solucion y el enfoque del
solicitante.

Serie de preguntas dificiles
y rapidas que pretenden
presionar al solicitante.

PROVOCACION
DE TENSION

APLICACIONES

Utiles cuando se trata de
ayudar al entrevistado en un
problema personal o cuando
se le explica porque no se lo

contratara.

Para obtener resultados con
validez especialmente en
nameros grandes de
solicitantes.

Enfoque realista que
proporciona respuestas
comparables y datos
adicionales.

Para evaluar la habilidad
analitica y de raciocinio en
condiciones de presion
moderada.

Utiles para candidatos a
puestos con alto nivel de
tension.
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PREGUNTAS QUE PUEDEN SER PLANTEADAS DURANTE LA

ENTREVISTA

FORMACION

¢, Qué estudios realiz6 y porque los eligié?

¢, Repetiria su eleccién de estudios si volviera a empezar?
Destaque la formacion que posea que mas se ajuste al puesto
¢ Esta dispuesto a completar su formacion en lo que precise?
¢, Qué idiomas conoce y a qué nivel?

¢Aceptaria condicionar su retribucién a los progresos de su formacion?

PASADO PROFESIONAL

Hableme de sus experiencias profesionales (si las ha tenido)
¢ Qué puesto ha sido el dltimo desempefiado? (idem)

¢ Por qué dejo el dltimo empleo?

¢,De todo lo que ha hecho hasta ahora, qué es lo que mas le gusta y por qué?

MOTIVO DE LA SOLICITUD

¢Por qué le gustaria obtener precisamente este empleo y no otro?
¢, Qué le llamé la atencién de la solicitud?

¢, Qué piensa que puede usted aportar?

¢En qué piensa que puede usted mejorar trabajando con nosotros?

¢, Qué cree que puede usted aportarnos si no tiene experiencia profesional?
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COMPORTAMIENTO EN EL TRABAJO

Cdmo le gustaria trabajar: ¢,s6l0? ¢.en equipo? ¢le es indiferente?

¢ Por qué prefiere trabajar en equipo?

¢ Por qué prefiere trabajar s6lo?

¢, Qué experiencias tiene del trabajo en equipo?

¢, Se ha integrado facilmente en un grupo de trabajo?

¢ Prefiere formar grupo con personas con los que previamente tiene amistad?
¢,Cree que, salvo excepciones, la amistad profesional y particular no deben
mezclarse?

¢ Tiene tendencia a aceptar, a discutir o a poner sistematicamente en duda las
instrucciones de sus superiores?

¢Confia o duda en general en la eficacia de los deméas compafieros?

¢,Como acepta las normas de disciplina?: con convencimiento, como un mal
necesario, como una imposicion

¢, Qué opina de sus jefes anteriores? (si los ha tenido)

PROYECTOS

¢ Cuéles son sus objetivos a corto, medio y largo plazo?

¢ Por qué cree que es usted la persona més idénea para el puesto?

¢, Qué méritos o puntos fuertes le pueden proporcionar ventajas respecto a

otros candidatos?

CONDICIONES PERSONALES
¢, Puede incorporarse inmediatamente?

¢ Estéa dispuesto a cambiar de residencia?
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¢,No le importa tener que viajar frecuentemente?

¢ Tiene vehiculo propio?

¢, Es usted propietario de su vivienda?

¢ Tiene alguna ocupacién complementaria, retribuida o no?

¢ Tiene otras ofertas de trabajo alternativas?

¢ Tiene usted alguna actividad extraprofesional, politica, sindical, cultural,
deportiva, artistica, comunitaria...?

¢ Tiene usted alguna actividad propia?: negocio familiar, administracion de
propiedades, cultivo de tierras, clases particulares.

¢, Qué aficiones tiene para sus ratos de ocio? ¢ En qué los ocupa?

¢, Qué otras aficiones no ha podido desarrollar y aspira a hacerlo en el futuro?

¢ Tiene usted muchos amigos?

PERSONALIDAD
¢ Cuéles son sus mejores cualidades? Describa tres principales
¢ Cudles son sus defectos? Describa tres principales

Si tiene que tomar una decision ¢ es impulsivo o reflexivo?

SITUACION FAMILIAR

¢,Cual es su estado civil?

¢, Qué condiciones deberian darse para que usted y su familia consideraran que
ha tenido éxito profesional?

¢ Tiene cumplido el servicio militar?

¢ Tiene proyectos de matrimonio?

¢ Tiene usted hijos?
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¢, Qué hace actualmente?

Si esta casado ¢trabaja su conyuge?¢ puede producir alguna incompatibilidad
Su nueva ocupacién con el trabajo de su conyuge?

¢, Qué piensa su familia de su candidatura y de su nuevo empleo?

S| convive con algun familiar ¢ha pensado en las posibles dificultades que

pueden afectarle?
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Anexo D: Ejemplo de Pauta de Evaluacion — Silob Chile Ltda.

NOMBRE DEL EVALUADO
CARGO DESEMPENADO
NOMBRE DEL EVALUADOR

FECHA DE EVALUACION

INSTRUCCIONES:

A continuacion se presentan los factores de desempefio a evaluar.
Usted debe ir a “Definicion de cargos” donde encontrara los aspectos a evaluar

para cada uno. Ademas debe calificar en la escala de 1 a 5 el desempefio del

evaluado, siendo 1 la peor evaluaciony 5 la mejor

1. REQUISITOS PARA EVALUAR EL CARGO

Estudios universitarios por un periodo minimo de X
5 semestres en areas relacionadas con
alimentos, quimica, bioguimica, o afines.
Muestreador Nivel Il o superior reconocido por No Aplica
Sernapesca (Este requisito no aplica para
alimentos ni aguas)
2. RESPONSABILIDAD
1 3 4

Informar al encargado de laboratorio y
encargado de contramuestras la llegada de
nuevas muestras.

Coordinaciéon de los muestreos

Formar y capacitar a los individuos que en
esta seccion trabajen.
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3. HABILIDADES

1 2 3 4

Ordenado X
Manejo racional de los recursos X
Buen comunicador X
Capacidad de resolucion de problemas X
Buenas relaciones interpersonales X
4. AUTORIDAD (SOLO SI APLICA)

1 3 4 5
Decidir itinerarios de X
muestreos
Eleccién de los X
muestreadores
5. INTERELACIONES

1 3 4 5
Encargados de Laboratorio X
Jefe de Contramuestras X
Muestreadores X
Supervisor de Recepcion X
Gerente de Calidad X
Jefe de Calidad X

FIRMA DEL EVALUADOR

FIRMA DEL EVALUADO

OBSERVACIONES: (Para ser llenado por el Evaluado, en caso que tenga observaciones que
efectuar a su evaluacion y decida apelar)
Si le falta espacio para evaluar algun aspecto, escribalo debajo de la celda correspondiente

Si el alto de la fila no le queda conveniente, esta permitido modificarlo antes de entregar a los

usuarios para la evaluacion
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Anexo E: Antecedentes Pyme Familiar: SILOB Chile Ltda.

Identificacién de la empresa.

Razdn Social: Sociedad Ingenieria Lobos Ltda.

Nombre Fantasia: SILOB CHILE LTDA

Rut: 79.751.800 — K

Giro: Ingenieria, Control de medio ambiente, Certificacion

de Calidad, Andlisis Quimicos, Microbiolégicos,
Peritajes, Capacitacion, Asistencia e Inspecciones.
Direccién: Javiera Carrera N° 839 C° Placeres Valparaiso

Teléfono Mesa Central: 56 (32) 2498177.

E—mail: siloblaboratorio@silobchile.cl
Gerente General: Sr. Jaime Lobos Cabero
Representante Legal: Sr. Jaime Lobos Cabero

Descripcion y resefia historica de la empresa.

SILOB CHILE, es una empresa privada dedicada a la prestacion de
servicios en areas de Ingenieria, Control del Medio Ambiente, Certificacion de
Calidad, Analisis Quimicos, Microbioldgicos, Inspecciones y Peritajes,
Capacitacion y Asistencia Técnica, con casa matriz en Valparaiso.

Sus inicios se remontan al afio 1985, desde entonces ha prestado sus
servicios de gran calidad tanto en Chile como en el extranjero.

La casa matriz se encuentra ubicada en Avda. Javiera Carrera 839
Valparaiso — Chile. Ademas cuenta con oficinas en Iquique, La Serena,

Santiago, Concepcion, Puerto Montt, Punta Arenas.
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Silob Chile Ltda., es una Empresa Pyme Familiar, que se constituy6
mediante escritura publica de fecha 16 de Septiembre de 1987. Los Unicos
Socios eran Don Jaime Lobos Cabero y Dofia Norma Cecilia Sielfeld Figueroa
y su razén social en ese entonces era “Sielfeld y Lobos Ltda.”, pudiendo actuar

ademas con los nombres de “Silob Ltda.” o “Silob”. *°

Posteriormente, la referida sociedad ha tenido las siguientes modificaciones:

a) Mediante escritura publica de fecha 26 de Julio de 1993, otorgada ante el
Notario Publico de Valparaiso Don Luis Enrique Fischer Yavar, cuyo
extracto se inscribi6 en fojas 1038 vta.,, N° 1084, en el Registro de
Comercio del Conservador de Bienes Raices de Valparaiso,
correspondiente al afio 1988; y, se publicé en el Diario Oficial N° 33.218 de
fecha 11 de Noviembre del afio 1988. Esta Modificacion consistio en el
retiro de la socia Norma Cecilia Sielfield Figueroa, ingresando en su
reemplazo don Julio Hernaldo Lobos Cabero; y, en el cambio de la razén
social a los siguientes nombres: “Sociedad Ingenieria Lobos Limitada”,
“Silob Chile Laboratorios”, “Silob Ltda.” y/o “Silob”

b) Mediante escritura publica de fecha 20 de Octubre de 1988, otorgada ante
el Notario Publico de Valparaiso Don Luis Enrique Fischer Yavar, cuyo
extracto se inscribio en fojas 682., N° 640, en el Registro de Comercio del
Conservador de Bienes Raices de Valparaiso, correspondiente al afio
1993; vy, se publico en el Diario Oficial N° 34.644 de fecha 18 de Agosto del
afio 1993. Esta modificacidn consistié en el ingreso en calidad de socias de

las siguientes personas: dofia Maria Elena Matilde Dellepiane Char, quien

!9 Carlos Torres Kameid — Maria José Viveros Bloch, Abogados. “Extracto Escrituras Silob
Chile”
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adquirié un cinco por ciento de los derechos sociales; dofia Monica Toledo
Acufa, quien adquirié un cinco por ciento de los derechos sociales; y dofia
Jacqueline Pessini Ledesma, quien adquiri6 un diez por ciento de los
derechos sociales, manteniendo el socio don Jaime Lobos Cabero un
sesenta por ciento de los derechos sociales y el socio don Julio Lobos
Cabero, un veinte por ciento de los derechos sociales.

Mediante escritura publica de fecha 12 de Marzo de 2009, otorgada ante
Notario Publico de Vifia del Mar don Juan José Veloso Mora, cuyo extracto
se inscribio a fojas 424 vta., N° 346, en el Registro de Comercio del
Conservador de Bienes Raices de Valparaiso, correspondiente al afio
2009; vy, se publicé en el Diario Oficial N° 39.337 de fecha 15 de Abril del
afo 2009. Esta modificacion consistio en el retiro de los socios Maria Elena
Matilde Dellepiane Char y don Julio Lobos Cabero; y, en el ingreso de los
socios dofia Alexandra Daniela Lobos Pessini, quien adquiri6 un doce
coma cinco por ciento de los derechos sociales y don Jaime Lobos Pessini,
quien adquiri6 un doce coma cinco por ciento de los derechos sociales;
manteniendo el socio don Jaime Lobos Cabero una participacion de un
sesenta por ciento de los derechos sociales, la socia Jacqueline Evelyn
Pessini Ledesma mantiene una participacién de un diez por ciento de los
derechos sociales y la socia Moénica Maria Toledo Acufia mantiene una

participacion de un cinco por ciento de los derechos sociales.

Posteriormente, la referida sociedad ha tenido las siguientes modificaciones:

d) Mediante escritura publica de fecha 26 de Julio de 1993, otorgada ante el

Notario Publico de Valparaiso Don Luis Enrique Fischer Yavar, cuyo
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f)

extracto se inscribi6 en fojas 1038 vta.,, N° 1084, en el Registro de
Comercio del Conservador de Bienes Raices de Valparaiso,
correspondiente al afio 1988; y, se publicé en el Diario Oficial N° 33.218 de
fecha 11 de Noviembre del afio 1988. Esta Modificacion consistio en el
retiro de la socia Norma Cecilia Sielfield Figueroa, ingresando en su
reemplazo don Julio Hernaldo Lobos Cabero; y, en el cambio de la razén
social a los siguientes nombres: “Sociedad Ingenieria Lobos Limitada”,
“Silob Chile Laboratorios”, “Silob Ltda.” y/o “Silob”

Mediante escritura publica de fecha 20 de Octubre de 1988, otorgada ante
el Notario Publico de Valparaiso Don Luis Enrique Fischer Yavar, cuyo
extracto se inscribié en fojas 682., N° 640, en el Registro de Comercio del
Conservador de Bienes Raices de Valparaiso, correspondiente al afio
1993; y, se publicé en el Diario Oficial N° 34.644 de fecha 18 de Agosto del
afio 1993. Esta modificacidn consistié en el ingreso en calidad de socias de
las siguientes personas: dofia Maria Elena Matilde Dellepiane Char, quien
adquirié un cinco por ciento de los derechos sociales; dofia Ménica Toledo
Acufa, quien adquirié un cinco por ciento de los derechos sociales; y dofia
Jacqueline Pessini Ledesma, quien adquiri6 un diez por ciento de los
derechos sociales, manteniendo el socio don Jaime Lobos Cabero un
sesenta por ciento de los derechos sociales y el socio don Julio Lobos
Cabero, un veinte por ciento de los derechos sociales.

Mediante escritura publica de fecha 12 de Marzo de 2009, otorgada ante
Notario Publico de Vifia del Mar don Juan José Veloso Mora, cuyo extracto
se inscribio a fojas 424 vta., N° 346, en el Registro de Comercio del

Conservador de Bienes Raices de Valparaiso, correspondiente al afio
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2009; vy, se publicé en el Diario Oficial N° 39.337 de fecha 15 de Abril del
afo 2009. Esta modificacion consistio en el retiro de los socios Maria Elena
Matilde Dellepiane Char y don Julio Lobos Cabero; y, en el ingreso de los
socios dofia Alexandra Daniela Lobos Pessini, quien adquiri6 un doce
coma cinco por ciento de los derechos sociales y don Jaime Lobos Pessini,
quien adquiri6 un doce coma cinco por ciento de los derechos sociales;
manteniendo el socio don Jaime Lobos Cabero una participacion de un
sesenta por ciento de los derechos sociales, la socia Jacqueline Evelyn
Pessini Ledesma mantiene una participacién de un diez por ciento de los
derechos sociales y la socia Moénica Maria Toledo Acufia mantiene una

participacion de un cinco por ciento de los derechos sociales.

Instalaciones SILOB

SILOB CHILE tiene su sede principal en Valparaiso, en una superficie
de 1000 m2. Cuenta con amplias dependencias para el manejo de muestras.

Instrumentacion de vanguardia, en equipamiento y tecnologia, como lo
son la Cromatografia Liquida de Alta Presion y Espectrofotometria de
Absorcién Atémica.

SILOB CHILE cuenta con una gran capacidad para analisis
microbiol6gicos en laboratorios de su tipo.

Estas areas proporcionan gran apoyo en el ambito de Auditorias y
Estudios de Impacto Ambiental, Ingenieria y Control de Calidad, Andlisis
Quimicos y Microbiologicos, permitiendo entregar un servicio integral de

Ingenieria Aplicada a un amplio campo de las operaciones industriales.
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Principales actividades SILOB

Educacion y Capacitacién a empresas.

Andlisis Quimicos y Microbiolégicos de aguas, alimentos; sedimentos,
residuos Industriales liquidos (Riles), etc.

Auditorias y Evaluaciones de Impacto Ambiental.

Andlisis Instrumental, espectrofotometria, cromatografia liquida y gaseosa.

Biotecnologia aplicada a la Biorremediacién de ambientes contaminados.

Acreditacion

El Instituto Nacional de Normalizacién (INN) acredita al Laboratorio de
Alimentos y Aguas de Sociedad Ingenieria Lobos Ltda., Silob Chile Ltda., como
Laboratorio de Ensayo, en la Norma NCh-ISO 17025 “Requisitos generales
para la competencia de los laboratorios de ensayo y Calibracion”; para las
areas Microbiologia, Quimica y Fisico - Organoléptico para productos
hidrobiol6gicos, segun convenio INN — SERNAPESCA; Microbiologia para
Aguas, Fisico — Quimica para Aguas, segun convenio INN - SISS;
Microbiologia para alimentos y Quimica para alimentos, en el Sistema nacional

de Acreditacion del INN hasta el 27 de Mayo de 2012.

Certificacion

AENOR, Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion, certifica
que la organizacion: Sociedad Ingenieria Lobos Ltda., dispone de un sistema
de gestion de la calidad conforme con la Norma UNE-EN ISO 9001:2000 para
las actividades: Prestacion de Servicios de Asistencia Técnica, Asesorias

Ambientales y Laboratorios de Ensayos Microbioldgicos y Fisico Quimico para:
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productos hidrobiolégicos, Aguas, Riles, Térulas de Superficies vy
Oxitetraciclina.

Fecha Expiracién: 15 de Diciembre de 2011

Politica de Calidad

SILOB CHILE, se dedica a la prestacién de servicios de laboratorio de
ensayo, ingenieria y asesorias ambientales, ha establecido como su politica de
calidad: Entregar servicios que cumplan con las expectativas de los clientes, e
incorporar la mejora continua de su sistema de gestion de calidad, lo que
implica el desarrollo de una buena practica profesional de todos los miembros
de la organizacion, el conocimiento de su Sistema de Gestion de Calidad vy el

cumplimiento de las normativas vigentes.

A) Requisitos para ocupar cada puesto de trabajo.
A continuacion se presentan los requisitos para los cargos criticos:
Gerente Técnico y Operativo
Los requisitos que debe cumplir son:
Titulo profesional otorgado por una universidad para carrera con
especialidad en quimica, biologia alimentos o afines, con un minimo de 4
afos de duracion.

Recomendable experiencia minima de 5 afios.
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Gerente de Calidad y Encargados de Laboratorio

Los requisitos que debe cumplir son:
Profesional con un minimo de 8 semestres lectivos de estudio, en el area de
alimentos, quimica, bioquimica o afines, que:
Tenga compromiso con las politicas y objetivos de calidad de la empresa.
Comprenda los conceptos de calidad establecidos en la NCh ISO
17025.2005, 1SO 9001/2000
Cuente con la formacién profesional, que le permita desempefiarse
correctamente.
Autoridad para implementar procedimientos y registros.
Recomendable, experiencia minima de 2 afios en temas relacionados con

calidad o laboratorio de ensayo respectivamente.

Supervisor de Aseguramiento de Calidad
Técnico titulado en el area de alimentos, quimico, o profesional de areas
afines que tenga como minimo 4 semestres de estudios técnicos:
Persona egresada del area de alimentos, quimica o &reas afines con un

minimo de 4 semestres lectivos de estudios técnicos.

Coordinador de Muestreo
Estudios universitarios por un periodo minimo de 8 semestres en areas
relacionadas con alimentos, quimica, bioguimica, o afines.

Muestreador Nivel Il o superior reconocido por Sernapesca (Este requisito

no aplica para alimentos ni aguas)

123



Muestreador

Sernapesca
Estudios universitarios por un periodo minimo de 4 semestres en &reas
relacionadas con alimentos, quimica, bioquimica, o afines. Muestreador
Nivel Il o superior reconocido por Sernapesca

SISS y Supermercados, Casinos, Alimentos
Licencia de ensefianza media.
Conocimientos respecto a las siguientes normas: DS609, DS 90, NCh
409/2, Serie de normas Chilenas 411 Calidad de Agua; normas de

muestreo de la empresa PS08, e instructivos segun corresponda.

Analistas
Cuatro semestres cursados en el area de alimentos o afines. También
pueden ocupar este cargo los egresados de Instituto Técnico Profesional
(Maritimo), con 3 afios de experiencia en laboratorio (como Apoyo) y que

cumplan con los criterios de competencias del cargo.

Auditores
Técnico titulado o egresado en el area de alimentos o afines, que tenga
como minimo 4 semestres de estudios técnicos.
Curso de auditor interno ISO 9001:2000 o NCh 17025 Of2005 o Diplomado
de Gestion de Calidad
Seis meses de antigledad en la empresa (para ser auditor, durante el

periodo previo sera auditor en entrenamiento)
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Gerente y/o Jefe de Departamento (Ambiental, Ingenieria, Mantencion)

Estudios universitarios por un periodo minimo de 8 semestres en areas
relacionadas con su Jefatura, 6 experiencia minima de 5 afios en cargos afines.
Ingenieros/Ingenieros Ambientales

Técnico titulado o egresado en el area de alimentos o afines, que tenga

como minimo 4 semestres de estudios técnicos.
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Organigrama y Diagrama de Flujo Operacional.
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Diagrama de Flujo

A continuacion se entrega en forma esquematica el conjunto de
operaciones o actividades desarrolladas, relacionadas con el flujo de Operacion

al Interior del laboratorio.
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