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El siguiente proyecto busca, a través de un modelo de compensaciones, potenciar la
polifuncionalidad en los operadores de la division de Productos Arquitectonicos, para asi
enfrentar mejor la alta variabilidad en la demanda por medio de un aumento significativo
en los niveles productivos de los distintos talleres de la planta.

Se logra demostrar como un sistema de compensaciones, que se basa en elementos
productivos y competencias, puede ordenar las compensaciones y aumentar la
productividad de la planta. Se hace introduciendo bandas salariales que permiten situar
a un operador en la parte superior de la banda a medida que opera con experticia (nivel
3) mas maquinas de mayor complejidad, en talleres de mayor complejidad. Focalizando
el aprendizaje segun lo que la empresa necesite.

El modelo contempla un grupo objetivo de operadores (57%), caracterizados por tener
menos de 55 afos de edad y 20 afios de antigliedad, quienes en su mayoria sienten la
injusticia por la alta inequidad en sueldos base, ya que son mucho mas productivos que
el resto.

Para evaluar los beneficios potenciales del proyecto se consideran los 10 productos que
generan el 80% de la demanda y tres escenarios para ver cuanto aumentan las ventas
potenciales al aumentar la productividad. El primero consiste en entrenar a 1 operador,
el segundo a 5y el tercero a 15; cubriendo asi distintas necesidades, ademas de contar
con mas de 15 candidatos disponibles. Se obtienen tres flujos de caja a 3 afios con VAN
desde $42.137.911 hasta $154.120.245 pesos.

Finalmente, se recomienda entrenar por 6 meses (en el periodo de 1 afio) a 5 operadores
para ascenderlos al cargo de Operador Polifuncional; de esta manera, se cubririan las
necesidades productivas mas criticas de los talleres que participan en la elaboracion de
los productos mas demandados. Todo lo anterior considerando el contexto de la empresa
y los beneficios potenciales del proyecto. En caso de no obtener los beneficios
potenciales, la inversioén inicial se recuperaria ocupando el 0,64% del margen de ventas
del 2019 para estos 10 productos mas demandados.

De esta forma, se concluye que el modelo propuesto es rentable para la empresa y los
trabajadores, y logra generar el incentivo necesario para resolver el problema y obtener
la productividad simulada.
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1. INTRODUCCION

Este trabajo de memoria busca resolver un problema central en la empresa, ya que no
posee un sistema de compensaciones que se ajuste con la necesidad de potenciar la
polifuncionalidad en los operadores de la division de Productos Arquitectdnicos para
enfrentar mejor la alta variabilidad en la demanda existente en la planta.

Este problema genera que: los operadores posean un bajo manejo de maquinas acorde
a lo esperado por la empresa; existan constantes atrasos en las érdenes de produccién,
debido a su poca flexibilidad para ajustarse mejor a la demanda; y lo mas importante, una
alta inequidad en los sueldos base de los trabajadores, debido a la existencia de
constantes aumentos voluntarios que realiza la empresa a ciertos trabajadores afo a afio
por su desempefio.

El proyecto entonces tiene como objetivo disefiar un modelo de compensaciones para
operadores polifuncionales en la division de Productos Arquitectonicos en Hunter
Douglas Chile, que se ajuste a las necesidades productivas de la fabrica y potencie las
oportunidades de crecimiento de los trabajadores.

Dentro de los alcances del proyecto, estad enfocado en los cargos de Operador y Operador
Polifuncional, pero ademas incluye a los cargos previos (Auxiliar, Ayudante y Ayudante
en Entrenamiento), debido a que forman parte de la carrera interna de los trabajadores.

Se hace necesario realizar un levantamiento de informacion productiva en la planta, tanto
de los talleres como de los trabajadores. Es asi como se obtienen los niveles de operacion
de cada maquina de la planta por cada operador, y se logra diferenciar en complejidades
a todas las maquinas y los talleres, con el fin de poder diferenciar compensaciones a la
hora de disefnar el modelo.

Ademas, el modelo esta enfocado en un grupo objetivo de operadores; aquellos que son
menores de 55 afios de edad y que tienen menos de 20 afios de antigliedad en la
empresa.

Como marco conceptual se utilizan principalmente dos bibliografias. La primera, aborda
el concepto de las competencias en el ambito laboral y su importancia en la retencién y
atraccion de talentos. La segunda, y la mas importante, aborda todo lo relacionado al
disefio de un modelo de compensaciones, ya sea, estructuras y bandas salariales,
valorizacion de cargos, indicadores de equidad interna, bases para un modelo de
compensacion, entre otras cosas.

Se realiza una etapa de benchmarking, principalmente en: Bbosch, por ser pioneros en
la gestion de talentos y compensaciones en Chile; Instapanel, la mayor competencia de
Hunter en Chile; y la Asociacién de Industrias de San Bernardo (AISB), donde Hunter
Douglas forma parte. Ademas, se busca informacion acerca de las remuneraciones de
mercado para abordar la competitividad externa del modelo, y se contacta a una experta
en el disefio de modelos de compensacion.



Como resultado, se obtiene un modelo acorde con los aspectos tedricos relevantes, y
que a través de un ordenamiento de las compensaciones, y del disefio de bandas
salariales, permite aumentar la capacidad productiva de la planta, focalizando el
aprendizaje en aquellas maquinas que la empresa necesita cubrir.

Se realizan tres simulaciones para ver la rentabilidad del modelo, junto con los efectos
de potenciar la polifuncionalidad en la produccion actual de la empresa utilizando los 10
productos que generan el 80% de la demanda habitual de la empresa. Luego, se elaboran
flujos de caja para evaluar la rentabilidad del proyecto en estos tres escenarios, y
contemplando el contexto de la empresa se hace posible entregar recomendaciones
finales mas solidas para la futura implementacion del modelo en la empresa.



2. ANTECEDENTES GENERALES
2.1 Caracterizacion de laempresa

Hunter Douglas pertenece al rubro de la industria Metalmecénica, industria que posee un
rol transitivo, pues es la encargada de abastecer a los siguientes eslabones de la cadena
productiva en las areas de maquinaria, bienes de consumo y herramientas de caracter
metalico hechas a la medida. La industria se caracteriza por usar insumos metalicos y
aleaciones de hierro como materia prima en sus distintos procesos. Ademas, abastece a
otros sectores, tales como: la industria manufacturera, construccién, complejos
automotrices, mineria y agropecuaria, principalmente. Dado su involucramiento en los
demas eslabones de la cadena productiva, es que esta industria se encuentra
fuertemente desarrollada en paises como Estados Unidos, Japén, China, Alemania y
Espafa. (Metalmind, 2017).

Dado el potencial del sector, es que participa de diversos procesos industriales, puesto
que abarca desde la transformacién de materias primas metalicas hasta la creacion de
productos personalizados para cada industria subyacente: los sectores de fabricacion,
maquina-herramienta, suministro, mineria y servicios. Hunter Douglas se posiciona
dentro de la categoria de fabricacion, mas especificamente en el sub rubro de
mecanizado y corte de materiales.

Los principales valores de la compafia son: pasion, compromiso, emprendimiento,
diversidad, comunidad. Estos estan orientados a generar un buen ambiente laboral
inclusivo para obtener el maximo desempefio, y asi lograr entregar productos de alta
calidad a sus clientes y posicionarse en la vanguardia de los disefios actuales del
marcado.

Segun declaran, en el material de induccion a nuevos empleados, su vision es “Ser
lideres en el mercado llegando a todo el pais mediante una red profesional de
distribucién, sustentando una alta calidad de productos y servicios diferenciales,
satisfaciendo las necesidades y expectativas de nuestro personal, distribuidores vy
accionistas”. Y declara en su mision que “Somos un equipo dedicado a desarrollar y
comercializar soluciones arquitectonicas y decorativas innovadoras a través de una sélida
red de distribuidores” (Hunter Douglas, 2020).

2.2 Organigrama

Hunter Douglas Chile es liderado actualmente, en la gerencia general, por un Ingeniero
Civil Industrial de la Pontificia Universidad Catodlica de Chile, con 33 afios de trayectoria
en la empresa; quien ademas posee el cargo de director de negocios de productos
arquitectonicos de Hunter Douglas a nivel latinoamericano.

Las gerencias involucradas en areas de negocio se detallan a continuacion:

1) Operaciones y Control de Gestion: Coordinan y planifican la produccién de la planta
junto con la elaboracion del control de los inventarios de cada uno de los talleres de



la empresa. Encargados de negociar y mantener buenas relaciones con proveedores
nacionales e internacionales. Elaboran indicadores para la toma de decisiones sobre
la produccion.

2) Divisién Productos Arquitectonicos (AP): Encargados de realizar el control y
seguimiento de los pedidos de venta de los distribuidores, asesorandolos desde el
inicio del ciclo productivo de su producto hasta su futuro despacho junto con potenciar
las redes de distribucion.

3) Produccion: Supervisan, revisan y analizan los procesos productivos de la planta
para proponer alternativas de optimizacion y mejora. Dirigen el servicio de
mantenimiento predictivo, preventivo y correctivo de equipos y maquinaria de la
planta.

4) Ingenieriay Desarrollo & Soporte Técnico Ventas: Encargados principalmente de
la innovacién de productos, procesos y maquinarias.

5) Divisién Exportacion: Planifican, organizan, dirigen y controlan comercialmente los
productos de HD, en los mercados externos donde la empresa esta o planea estar
presente con sus productos, con el propdsito de ampliar los mercados de la compafia
en el contexto internacional.

6) Marketing & Product Manager: Encargadas principalmente del marketing de la
empresa y sus productos en el mercado.

Mientras que las gerencias que estan focalizadas en brindar soporte a la empresa son
las que se presentan a continuacion:

1) Tecnologias de Informacion & Procesos: Dan soporte a la operacién del negocio
por medio de la tecnologia de la informacion de la compafiia y sus procesos de
Transformacion Digital.

2) Administracion y Finanzas: Desarrollan las politicas financieras, presupuestarias y
contables. Proveen informacion cuantitativa, fidedigna y oportuna.

3) Recursos Humanos: Encargados de la gestion de las personas de la compafiia, su
potenciamiento, y contribucion al logro de los objetivos de la empresa.

A continuacion, en la figura 1 se puede observar el organigrama de gerencias. A nivel
mundial, Hunter Douglas cuenta con mas de 22.750 empleados, mientras que a nivel
local cuenta con alrededor de 400 personas.

El trabajo de memoria se realizara con la gerencia de Recursos Humanos, area en la cual
se facilitara la obtencién de los datos relevantes de los trabajadores y de la empresa que
seran clave para el proyecto.



Figura 1. Organigrama de gerencias Hunter Douglas Chile
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Actores principales para la memoria

Los principales actores de la empresa que son relevantes para el trabajo de memoria

son:

1)

2)

3)

4)

5)

Administrativos de la gerencia de recursos humanos: Su principal rol consiste
en aportar informacion general de los trabajadores y sus compensaciones, y de
monitorear las propuestas finales para la futura aprobacion del proyecto en funcion
de los recursos actuales de la compaifiia.

Personal operativo de produccién: Dentro de esta categoria se encuentran
supervisores, operadores de maquinarias, ayudantes y auxiliares de cada una de
las lineas de produccion. Su principal rol consiste en dar a conocer sus
experiencias, manejo operacional de las maquinas, opiniones, formas de trabajo,
y entendimiento de los procesos productivos de interés para el proyecto.

Administrativos de la gerencia de produccion: Aqui se encuentran, area de
planificacion, jefe y gerente de produccion. Su principal rol consiste en facilitar
datos productivos, tales como el historial de demanda, tasas de produccién,
maquinarias, operadores y procesos involucrados en los productos mas
demandados en la planta.

Administrativos de la gerencia de control de gestion: Su principal rol consiste
en facilitar informacion con respecto a margenes de venta de ciertos productos.

Administrativos del area de mejora continua: Su principal rol consiste en
facilitar el historial de actividades productivas y no productivas en los distintos
talleres de la planta, ademas de como realizan las evaluaciones econdémicas de
los proyectos internos en la compaifiia.



2.4 Clientes de la compaifiia

Los clientes corresponden a distribuidores de los productos elaborados por la firma, ya
sean:. inmobiliarias, agencias de arquitectura o asociaciones constructoras encargadas
de realizar procesos de gran envergadura. En otras palabras, el rol de la empresa en este
caso es ser intermediario del cliente final.

Entre los principales proyectos en los que ha participado Hunter Douglas, se observan:
Centro Cultural Gabriela Mistral, cuya fachada interna, externa y cielos poseen placas
Screen Panel de acabado oxidado anaranjado; Estaciones aéreas de la linea 5 hacia la
comuna de Maipu en el Metro de Santiago, poseen en sus cielos y laterales externos
paneles tipo Software 25 que son paneles perforados ondulados circularmente; cielos de
estaciones bencineras de Copec; y revestimientos externos de sedes de instituciones
como la Universidad Diego Portales, Universidad Santo Tomas, Duoc UC Puente Alto,
entre otras.

2.5 Niveles de ventay tendencias del mercado

La empresa chilena factura un total de 14,5 mil millones de pesos anuales, y posee una
presencia del 48% en el mercado chileno, segun informacion aportada por la empresa. A
nivel latinoamericano (Brasil, Chile, México, Colombia, Argentina, Venezuela, Panamay
Peru), Chile representa un 15% del nivel de ventas de Hunter Douglas, pero si sélo se
consideraran revestimientos arquitecténicos, Chile tiene un 43% de la participacion en
América Latina.

Es importante destacar que, dentro de la produccién de Hunter Douglas Chile, el 90% de
la facturacion corresponde a productos arquitecténicos, por lo que Chile tiene un alto
poder sobre estos productos con respecto a las demas sedes en América Latina. Lo
demuestra el hecho que exporta principalmente a México, Brasil, Peru y Argentina,
debido a que, a pesar de que en algunos de estos paises existan plantas productivas,
puede darse el caso de que no tengan la maquinaria ni capacidad productiva que tiene
Chile para generar determinados productos.

Por dltimo, con respecto al volumen de ventas, considerando tanto los productos
arquitectonicos como las persianas que produce la empresa en sus dos razones sociales
(Hunter Douglas Chile S.A y Persianas Andina Ltda.), se tienen ventas mensuales
promedio de 1.200 millones de pesos.

2.6 Posicionamiento y competidores

Internacionalmente, Hunter Douglas lidera el mercado de persianas y articulos de control
solar, con un total de ventas de 3.7 billones de délares, mucho mas que sus principales
competidores internacionales: SAS Internacional, con un volumen de ventas de 30,4
millones de délares; e Indor skym, con 5 millones de délares en ventas anuales. *

T Owler, 2021, “Company: Hunter Douglas Group”. [En linea: 15 enero 2021]. URL:
https://www.owler.com/company/hunterdouglasgroup
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En Chile, la empresa lidera el 48% del mercado de articulos arquitectonicos. Sus
principales competidores son Cortinas Roller GO y Cintac, donde este ultimo se dedica a
la produccion de articulos de revestimiento arquitectdnico a través de su filial Instapanel
S.A.; sin embargo, este Ultimo se dedica mas a la produccién de galpones industriales
que a la produccién para obras de gran magnitud.

2.7 Productos y materiales

Hunter Douglas elabora flejes metalicos para producir placas, revestimientos y laminas
para obras de construccion, que se utilizan en la Gltima capa del producto, tanto interna
0 externamente, puesto que los productos no corresponden a elementos de construccion
estructurales, sino mas bien, productos estéticos.

El principal material corresponde a la bobina metalica, que puede estar elaborada a base
de acero, aluzinc, aluminio o cobre, el cual se corta para formar parte de un fleje metalico
con cierto desarrollo (ancho) y grosor.

Para pintar los flejes, se utiliza pintura liquida o en polvo, y el producto puede tener dos
posibles terminaciones: el pintado simple, que consiste en pintarlo de un color,
anteponiendo un quimico que suma adherencia de la pintura al fleje, siendo la primera
capa de pintura; y el recubrimiento “Woodgrain”, que imita la fachada de la madera. Este
se realiza posterior al pintado simple, con la adicion del color de las terminaciones de
madera y finalizando con una capa de barniz para darle un estilo rustico.

Para cortar el producto en placas o paneles, dependiendo siempre del requerimiento de
la orden, existen cuatro posibles procesos: perforado o punzonado, que son cortes en
forma de perforaciones geométricas y series que el cliente solicite; plegado, en la cual se
dobla la placa metalica para darle la forma solicitada por el cliente; formado, donde la
placa pasa a través rodillos que le dan una forma tridimensional piramidal, circular,
ovalada o rectangular; y desplegado, correspondiente a la perforacion del fleje para luego
estirarlo y darle forma de red o reja metalica.

Dado que la empresa da la posibilidad de crear cualquier producto que el cliente solicite,
las principales categorias de productos que la empresa ofrece son los siguientes:

1) Productos interiores: son productos de revestimiento interior tanto para paredes,
pisos y cielos. Estdn hechos de metal o madera. Dentro de esta categoria se
encuentran: Cielos Tile Lay-in, que son bandejas metélicas perforadas; Cielo Baffle,
gue corresponde a un sistema de cielo formado por largos tubos metalicos formados
y acompafiados de soportes separando cada tubo a cierta distancia uno del otro; Cielo
U, ldminas con serie en forma de “U” rectangular.

2) Control solar: productos fabricados en base a madera o metal, los que pueden ser
fijos o moviles con sistemas automatizados o de accion manual. Dentro de esta
categoria se encuentran: Screen Panel, paneles lisos o perforados; Metalbrise
Screen, en base a tiras de metal formado al estilo “Woodgrain”, acompafados de
marcos metalicos; y Cortasol Fins, paneles verticales compuestos por una bandeja y
tapa rellenos y pegados.



3) Fachadas: Productos de alta tecnologia de recubrimiento externo, otorgando la
posibilidad de imprimir sobre la estructura un caracter distintivo y atractivo. En esta
categoria se encuentran: Softwave y Quadroline, paneles con una serie de
ondulaciones especificas ya sean rectangulares o semicirculares.

4) Cubiertas y tejuelas: Paneles y revestimientos que pueden ser utilizados en la
cubierta superior o lateral de los edificios, con una amplia gama de formatos,
terminaciones y colores. En esta categoria se encuentra principalmente el CD-460,
laminas metélicas con una serie de formados rectangulares ampliamente separados.

2.8 Proceso productivo general

Considerando que un cliente de Hunter Douglas puede ser un distribuidor o un arquitecto,
el proceso productivo general (Anexo 1) se explica en los siguientes doce puntos:

1) Se llevan a cabo reuniones iniciales con las especificadoras (arquitectas y
disefiadoras de Hunter Douglas) y el cliente donde se realiza la entrega de muestras
y del manual técnico del producto.

2) El area Comercial cierra la especificacion con una lamina técnica y se entrega el
precio referencial.

3) El cliente formaliza el pedido con una orden de compra a Hunter Douglas.

4) Cobranzas autoriza el ingreso de la orden de compra a la fabrica.

5) Planificacibn pone en marcha la orden de produccion y entrega los tiempos de
fabricacion.

6) Logistica procede a gestionar las compras de materiales e insumos para la
fabricacion.

7) Ingenieria entrega los planos de productos al &rea de Produccion.

8) Produccion pone en marcha la fabricacion del pedido con todos los documentos
necesarios.

9) Control de Calidad asegura el cumplimiento de los requisitos minimos de calidad.

10)Produccién fabrica, embala y etiqueta el material.

11)Area comercial coordina el despacho y procede con la facturacion.

12)Control de gestion evalta el grado de cumplimiento de acuerdos comerciales y
financieros con el cliente.

2.9 Lineas de produccion

La gerencia de Produccién es la encargada de mantener el correcto funcionamiento de
los talleres productivos de la fabrica (Anexo 2), conservar los niveles estandares de
produccion y velar por una correcta asignacion de labores entre los trabajadores, entre
otras responsabilidades operativas y de gestidn. Estas Ultimas se detallan a continuacion:

1) Slitter: En esta linea es donde inician la gran mayoria de los productos, donde la
materia prima, que son bobinas metalicas, son cortadas con diferentes dimensiones
de acuerdo a las necesidades productivas, generando flejes metalicos listo para
continuar su tratamiento en los demas talleres o bien para ser guardados como stock
en las bodegas.



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Linea de Pintura: Aqui realizan el proceso de pintado sobre los flejes metalicos,
dejandolos preparados para los siguientes procesos, para ser vendidos simplemente
como flejes pintados o para ser guardados en stock. Este taller consta con 3 maquinas
de pintado independientes entre si y que se utilizan en funcién de las caracteristicas
del pedido a procesar, contemplando que existe so6lo una linea que puede realizar el
estilo de madera “Woodgrain”. Ademas, mantienen siempre una linea operando las
24 horas de lunes a sdbado. De aqui los productos continlan comunmente hacia los
talleres de CNC, Cielo Tile, Prensas y Formadoras.

Punzonado de control numérico computarizado (CNC): Dentro de este taller, se
realizan los paneles tematicos y con terminaciones especificas a través de maquinas
programables para llevar a cabo perforaciones y cortes. Para el Screenpanel y el
Cortasol Fins, se utiliza comunmente la Punzonadora Dalcos, donde es posible
disefiar con AutoCAD el tamafio y distribucion de las perforaciones en el panel a tratar,
ademas de sacar cuadrados en las esquinas de cada panel de ser necesario.
Posteriormente los productos pasan al taller de Plegadoras.

Cielo Tile: Dentro de esta linea también se perforan y cortan los flejes como en CNC,
contando principalmente con dos maquinas para ello (Perforadoras Schuler e lItalia),
para después cortarlos muchas veces a una medida estandar. Algunos de ellos, como
es el caso de los Cielos Tile, pasan por un proceso de estampado en el mismo taller,
para lo cual existen dos maquinas (Estampadoras Lay-in y Snap-in), que seran
utilizadas en funcién de lo solicitado por el cliente.

Prensas: Dentro de este taller se trabaja por medio de maquinas que ejercen presion
para obtener distintos acabados (perforaciones) sobre un fleje que se tracciona de
manera lineal, existiendo alrededor de 19 maquinas para ello. Para productos como
el Cielo Baffle, Cielo U y el panel Quadroline, se ocupan dos perforadoras Turcas, y
luego los productos contindan al taller de Formadoras; y para crear el Portapanel del
Cielo Baffle, se ocupan dos maquinas, la primera prensa el fleje a través de una matriz
predisefiada, y luego otra maquina le realiza el formado tipo “C”.

Plegadoras: En este taller se utiliza se doblan placas metalicas para formar bandejas,
el fleje pintado pasa a ser doblado por maquinaria exclusivamente programada para
los requerimientos de cada orden. Para ello cuentan con 3 maquinas principalmente,
una que puede doblar placas de hasta 3 metros de largo, y otras dos que pueden
doblar placas mas largas. Para productos como el Screenpanel, su proceso termina
ahi, pero para el Cortasol Fins, las bandejas son llevadas al taller de Revestimiento
Tile.

Revestimiento Tile: En este taller se forman los revestimientos con aislacion y
anclaje, estos son utilizados especificamente para estructuras laterales de control
solar. Para ello cuentan con una cupula que en unos minutos pega bandejas
previamente rellenadas con rejillas tipo panel de abeja de cierto ancho para que el
producto no se hunda a presion.

Formadoras (Anchas y angostas): En estos talleres se trabaja el formado del
material a través de rodillos que ejercen presion sobre un fleje, para lo cual cuentan



con alrededor de 27 maquinas, donde 4 corresponden al taller de Formadora Ancha.
La diferencia entre los dos talleres radica en el ancho del material que se procesa; sin
embargo, los materiales y maquinarias que se utilizan son muy similares. Productos
como el Cielo Baffle, Metalbrise, Quadroline y Cielo U se terminan en taller de
Formadora Angosta, mientras que el CD-460 y Softwave 50 se terminan en taller de
Formadora Ancha. Finalmente todo es embalado.

9) Sliding & Folding: En esta linea se trabajan marcos de Aluzinc con acabados de
madera, principalmente. Asi, cuando formadora Angosta termina con la produccion de
Metalbrise, este taller estd en condiciones de mecanizar los Marcos Screen, que
cuentan usualmente con 8 perfiles donde se pueden encajar los Metalbrise creando
asi el sistema fijo o movil para el control solar. Para ello se utilizan 2 maquinas tipo
CNC, y luego se realiza el proceso de armado y embalaje de los Marcos Metalbrise.

10)Linea electroestética: Este taller trabaja Gnicamente con dos maquinas que ejercen
pintado electroestatico por medio de pintura en polvo o liquida. Este pintado consiste
en cargar magnéticamente las pistolas de las maquinas, las cuales utilizan los campos
magneéticos generados para lanzar pintura en polvo sobre el material.

11)Madera y HPL: En este taller se trabajan todos aquellos productos que posean una
componente de madera natural con algun tratamiento especifico, ya sea de corte,
perforado o curvatura, para lo cual cuentan con alrededor de 10 maquinas.

Por otra parte, el area Mix de Colores realiza las pruebas para recrear las pinturas que
algunos clientes piden de manera especifica. Para ello cuentan con un Colorista y un
Ayudante Colorista. Para efectos de este proyecto quedan fuera de los talleres de interés,
por no formar parte de los procesos productivos previamente ya mencionados, y por no
contar con el cargo de operador que pueda ser polifuncional.

Por ultimo, en las lineas de produccion los trabajadores se distribuyen de forma general
como sigue:

1) Operador: A menudo es quien lidera las labores productivas en su respectiva linea
de produccion, estando a cargo de los ayudantes y auxiliares. Esta persona es la que
cuenta con los conocimientos para manipular de manera correcta y eficiente las
magquinarias de su taller, es quien mas conocimiento posee sobre la operacién en su
linea de produccién y quien acude a la resolucién de problemas que se puedan
presentar en medio de la operacion o fabricacion de los productos que pasan por su
linea productiva.

2) Ayudante: Es quien posee responsabilidades de mediana complejidad con respecto
a las que poseen los operadores en sus lineas de produccion. Este trabajador maneja
ciertos conocimientos acerca de la operacion basica y matutina de las maquinas en
la fabrica, lo que le permite comenzar a manipular hasta cierto punto las instalaciones
por las que es tratado el producto. Ademas, cuenta con la posibilidad de convertirse
en “Operador en Entrenamiento” por una cierta cantidad de meses, lo que le permite,
a traves de la practica poder ascender como futuro operador en su linea productiva.
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3) Auxiliar: Este cargo por lo general corresponde a la via de ingreso de todos los
trabajadores que entran a la produccion de Hunter Douglas. Es quien presta apoyo
en labores menores, de orden y aseo, ademéas de prestar apoyo tanto al ayudante
como operador de su linea de trabajo. Desde este cargo, existe la alta posibilidad de
ascender a ayudante en su linea productiva. Por dltimo, existen talleres que no
necesitan tener la figura de auxiliar por la naturaleza de su linea de produccién, o los
procesos que son llevados a cabo para el tratamiento de los productos en ese espacio.

Cabe mencionar que, por necesidades productivas y estratégicas de la empresa, existe
una cantidad de los operadores que salen de sus talleres para prestar apoyo a la
operacion de otros talleres en momentos de alta demanda, esto quiere decir, que cumplen
funciones atribuibles a un ayudante y/o auxiliar, incluso de operador, de manera
esporadica y poco frecuente; y, estos son los que la compafiia categoriza como
“operadores polifuncionales”. También la definicién recae en aquellos operadores que
tiene un alto dominio de la operacion de su taller, debido a una alta cantidad de maquinas
que el trabajador sabe operar.
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3. DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

3.1 Gerencia de Recursos Humanos

Esta gerencia estd a cargo de distintos procesos para la gestion de las personas dentro
de Hunter Douglas (Anexo 0). Elaboran propuestas de bienestar para los trabajadores y
se encargan de realizar los andlisis globales de distintos indicadores sobre los
trabajadores para la toma de decisiones.

Tienen como vision: “Inspirar a nuestro talento humano hacia el desempefio
sobresaliente, fomentando equipos comprometidos, respetuosos y flexibles, que
contribuyan al logro de los objetivos de la compaifiia, su bienestar integral, familias,
clientes y comunidad”.

A partir de esto, se puede ver la responsabilidad que tiene esta gerencia sobre el
levantamiento de modelos con base en la equidad para la definicion de compensaciones
hacia todos los trabajadores de la compaiiia; en particular, la de los trabajadores de las
lineas de produccién.

3.2 Identificaciéon del problema

El problema central que se aborda en este trabajo de titulo consiste en que, la empresa
no posee un sistema de compensaciones que se ajuste con la necesidad de potenciar la
polifuncionalidad en los operadores de la divisién de Productos Arquitecténicos (AP) para
enfrentar mejor la alta variabilidad en la demanda existente en la planta.

En base a lo anterior, en la Figura 2 se muestra el arbol del problema, el cual permite
plasmar tanto las causas como sus consecuencias, y asi poder tener un mayor panorama
del problema a resolver.

En los puntos que siguen se profundizara en la justificacion de este problema por medio
de un andlisis, tanto de sus causas como sus consecuencias.
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Figura 2. Arbol del problema
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa

3.3 Consecuencias

Las consecuencias directas que se desprenden del problema identificado, tal como se
muestra en la figura anterior, se detallan a continuacion:

1) Bajo manejo de maquinas: A la gerencia de produccion le interesa que todas las
maquinas de la planta estén cubiertas con operadores altamente calificados para su
manipulacion y asignacion de érdenes de produccion, correspondiente a un manejo
de maquinas a “nivel 3" (Anexo 4). Y adicionalmente, que cada operador pueda
manejar mas de 3 maquinas a este nivel.

Segun la Tabla 1, el 47% de la dotacion completa de operadores maneja entre 0y 2
maquinas a Nivel 3, y esta cifra aumenta a un 51% si es que se realiza un filtro con
un grupo de interés para efectos de este proyecto, que son aquellos operadores que
poseen menos de 20 afios de antigiiedad en la compafiia y que tienen menos de 55
afos de edad.

Lo anterior genera dificultad para planificar instancias de alta variabilidad en la
demanda, puesto que a un operador que se encuentre desocupado y no sepa operar
a nivel 3 una maquina que esta requiriendo mayor demanda, no se le podra atribuir la
orden de produccién de todas formas. Y algo preocupante, es que existe un 14% del
grupo objetivo que no opera ninguna maquina a nivel 3, en otras palabras, dependen
de la presencia de otro operador que si opere a nivel 3 la maquina en la cual estan
trabajando para poder avanzar.
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Tabla 1. Frecuencia de maquinas operadas a Nivel 3 segun dotacién Octubre 2020

Maquinas Base: 76 Ops Base: 43 Ops*
a Nivel 3 | Operadores | % Acumulado | Operadores | % Acumulado
0 8 11% 6 14%
1 16 32% 11 40%
2 12 47% S 51%
3 8 58% 4 60%
4 8 68% 3 67%
5 3 72% 1 70%
6 6 80% 4 79%
7 3 84% 4 88%
8 4 89% 3 95%
9 0 89% 0 95%
10a19 8 100% 2 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a informacién proporcionada por la empresa
(*): Grupo Objetivo: Menores a 55 afios de edad y 20 afios de antigiiedad.

2) Incumplimiento ante variabilidad de la demanda: Para justificar esto, en la Tabla 2
se observa que del total de pedidos durante el 2019, un 32,7% fueron terminados
fuera del plazo limite impuesto por el area Comercial y Produccién, donde cada pedido
tuvo un retraso promedio de 13,3 dias. Esto ocurre debido a que no existe flexibilidad
para ajustarse mejor a los pedidos pendientes y asi poder terminar previo a los plazos
limites.

Ademas, estos pedidos corresponden al 29,1% de los ingresos totales por pedidos
gue tuvo Hunter Douglas ese afio, lo que significa que aquellos clientes afectados por
los retrasos, y que tuvieran la oportunidad de cambiarse a otra empresa para realizar
sus compras, con alta probabilidad lo harian si es que se les aseguraran entregas
dentro de los plazos establecidos; y en tal caso, seria un 29,1% de ingresos que la
empresa dejaria de percibir por aquellos clientes fugados.

Hasta septiembre del 2020 se han visto bajas significativas en la cantidad de atrasos,
producto que ha bajado la demanda y se han esforzado por mantener a los clientes
actuales; sobre todo aquellos que involucran grandes ingresos, incluso entregando
productos antes de la fecha limite. Sin embargo, esto no ha generado que bajen
significativamente los dias de atraso que tienen en aquellos pedidos fuera del plazo
limite.
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Tabla 2. Pedidos Atrasados en Hunter Douglas en 2019 y 2020

Atributo 2019 2020 (*)
Porcentaje Pedidos
Atrasados 32,7% 7.2%
Dias de atraso promedio 13.3 00

por pedido atrasado
Porcentaje Ingresos en o 0
pedidos atrasados 29,1% 4,7%

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por la empresa
(*): Informacion a 01 de septiembre de 2020. Informacion segregada en Anexo 5.

Es de esperar que si existen atrasos en la empresa, es debido a que se ha alcanzado
el limite de su capacidad productiva, pero como se puede observar en la Tabla 3, los
talleres no operan al 100% de su capacidad productiva. Sin considerar el taller de la
Linea de Pintura, debido a que no se encuentra totalmente adherido al sistema para
registrar las actividades productivas y no productivas, se tiene una tasa promedio de
productividad de un 81% para el afio 2019 y un 80% hasta septiembre del 2020.

Tabla 3. Uso anual del tiempo en talleres de Hunter Douglas en 2019 y 2020

Taller 2019 2020 ()
No productivo | Productivo | No Productivo | Productivo

Cielo Tile 17% 83% 13% 87%
CNC 12% 88% 28% 72%
Linea Electro. 13% 87% 16% 84%
Formadora Ancha 32% 68% 33% 67%
Formadora Angosta 16% 84% 16% 84%
Madera y HPL 15% 85% 17% 83%
Linea de Pintura 73% 27% 79% 21%
Plegadoras 12% 88% 13% 87%
Prensas 34% 66% 31% 69%
Revestimiento Tile 18% 82% 27% 73%
Sliding & Folding 11% 89% 11% 89%
Slitter 26% 74% 21% 79%

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa
(*): Informacién a 01 de septiembre de 2020. Informacion segregada en Anexo 6.

3) Alta inequidad en sueldos: Para justificar esto, se muestra la Tabla 4, donde se
separan los operadores actuales segun su antigiiedad y rango de sueldo base, y como
se puede observar existe una correlacion positiva entre estos dos factores.
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Tabla 4. Operadores: Antigiiedad y sueldo base de la dotacién actual

Antigiiedad\Sueldo Menos |$400.001 | $550.001 | $700.001 Mas de
Base de a a a  |$850.000 | O
$400.000 | $550.000 | $700.000 | $850.000
Menor a 1 afio - 1 - - - 1
Entre 1y 3 afios 6 5 - - - 11
Entre 3y 5 afios 3 3 - - - 6
Entre 5y 10 afios - 17 - - - 17
Entre 10 y 20 afios - 10 8 - - 18
Entre 20 y 30 afios - - 4 4 - 8
Mas de 30 afios - - - 10 5 15
Total 9 36 12 14 5 76

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa

Esto se explica porque afio a afio existen aumentos voluntarios que realiza la gerencia
de recursos humanos en comun acuerdo con la gerencia de produccién, a aquellos
operadores que creen merecen tener un premio a su desempefio en algun afio en
particular. Sin embargo, lo que ha generado a lo largo de los afios en la planta es que
existan operadores de las nuevas generaciones ganando un sueldo base muy bajo a
comparacion de aquellos que llevan muchos afios en la compafiia, por hacer las
mismas funciones. Esto Ultimo se puede observar desde la Tabla 5, donde existen

talleres que presentan diferencias salariales base superiores a $500.000 pesos.

Tabla 5. Talleres con mayores diferencias en Sueldo Base

Taller Sueldos Base Operadores

Maximo | Minimo |Diferencia
L. Pintura | $970.454 | $422.302 | $548.152
F. Angosta | $860.409 | $337.841 | $522.568
Plegadoras | $893.845| $380.071 | $513.774
Cielo Tile | $836.425| $380.071 | $456.354
L. Electro. | $767.809 | $427.580| $340.229
Rev. Tile $685.444 | $385.350| $300.094
Prensas $628.520 | $380.071 | $248.449
CNC $627.991 | $380.071 | $247.920

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa

Después de haber expuesto las consecuencias directas del problema, es posible darse
cuenta que por una parte, la alta inequidad en los sueldos produce una alta desmotivacion
en los operadores de las nuevas generaciones. Por otra parte, el bajo manejo de
maguinas, sumado a un incumplimiento ante la variabilidad de la demanda, producen una
existencia de sobredotacion de operadores en la planta y un aumento en horas extras
para poder avanzar con pedidos antiguos atrasados sin retrasarse tanto con pedidos

nuevos. Todo esto se traduce en una alta improductividad en la empresa.

16




3.4 Causas

Las causas directamente relacionadas con el problema central se detallan como sigue:

1) Bajo uso y escasez de datos sobre funciones y competencias: La informacion

2)

gue maneja Recursos Humanos sobre los perfiles de trabajadores contempla datos
personales, nivel educacional, cargo, fecha de ingreso, sueldos base histéricos, linea
de produccion al que pertenecen, su jefatura y su evaluacion de desemperio,
principalmente.

Adicionalmente, en esta memoria se ha levantado informacion acerca de los niveles
de operacion de las maquinas en cada taller, junto a la situacion actual de cada
operador frente a cada una de las maquinas de la planta. Gracias a esto fue posible
realizar parte del analisis en la seccion 2.3, y con esto es posible contar con mayor
informacion acerca de las funciones y competencias que posee o debe requerir cada
operador de acuerdo a las maquinas que maneja y en qué taller trabaja.

Alta diversidad de funciones para un mismo nivel de cargo: Cada taller en la fabrica
realiza una funcion distinta para el tratamiento de los pedidos de fabricacion de un
producto customizado; de esta forma no todos los productos necesariamente pasan
por todas las lineas de produccion, ni todos los productos tardan lo mismo en
producirse en cada taller por el que pasen. Existen talleres de alta complejidad y
mediana complejidad, como se muestra en la Tabla 6.

Tabla 6. complejidad de talleres

Alta Media
CNC Sliding & Folding
Linea Pintura Form. Angosta
Cielo Tile Form. Ancha
Plegadoras Prensas
Slitter Linea Electro.
Revestimiento Tile Madera y HPL

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa
Sumado a lo anterior, cada taller cuenta con diversas maquinas que presentan una
complejidad particular en su uso, competencias y conocimientos, esto se muestra en
la Tabla 7.

Por ultimo, éstas diferencias entre las complejidades de los talleres y de las maquinas
no han sido contempladas en un incentivo productivo para los operadores.
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Tabla 7. Distribucién de complejidad de maquinas por taller

. Complejidad Maquina
Complejidad Taller
Alta Media Baja
Cielo Tile 4 2 -
CNC 5 - -
Alta Linea Pintura 4 - -
Plegadoras 1 3 -
Rev. Tile 1 7 -
Slitter 1 1 -
Form. Ancha - 4 -
Form. Angosta 9 14 -
Media Linea Electro. 1 1 -
Madera y HPL 2 3
Prensas - 18 -
Sliding & Folding 3 6 -

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa

3) Larga curva de aprendizaje en el cargo: Los operadores van aprendiendo a operar
una maquina a nivel 3 en terreno. Esto quiere decir, que existe otro operador mas
calificado que poco a poco comienza a ensefiarle la operacion normal, las
mantenciones y la resolucién de problemas esporadicos que puede enfrentar una
maquina cualquiera en medio de una orden de produccion.

Sin embargo, la curva de aprendizaje dependerd netamente del operador que le esté
ensefiando, y existen algunos operadores que prefieren no ensefiarlo todo por miedo
a perder su trabajo. Es mas, puede darse el caso que el operador deba aprender
mirando de lejos, 0 a prueba y error, debido a que no existe nadie que quiera
ensefiarle a manejar una maquina.

Todo esto se traduce en que la falta de un sistema de entrenamiento o de certificacion
interna en el aprendizaje de maquinas, genera la dependencia de la subjetividad del
supervisor, y de sus gestiones para que aquellos trabajadores con ganas de crecer
dentro de su taller puedan operar mas maquinas a nivel 3. En la actualidad, a criterio
de supervisores y operadores, aprender una nueva maquina a nivel 3 puede llevar
hasta 6 meses completos.

3.5 Hipotesis planteada

A partir de las causas identificadas en el problema central, surge la necesidad de
gestionar las competencias y funciones de los trabajadores en una herramienta unificada
gue fomente la polifuncionalidad y la motivacion de los trabajadores, ajustandose mejor
a las oportunidades de crecimiento que tienen los colaboradores al interior de la fabrica
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y a las necesidades productivas que se presentan en la fabrica dada la alta variabilidad
en su demanda.

Se sugiere entonces, la elaboracién de un modelo de compensaciones que tenga como
insumos toda la informacion relevante de cada trabajador que permita definir
compensaciones en base a las diferentes funciones y competencias que tenga. De
manera tal que sustente un correcto y eficiente funcionamiento en el &mbito productivo,
para asi incrementar la productividad de manera focalizada, potenciando las habilidades
necesarias en los operadores que se encuentren aptos para ascender a un nivel de
polifuncionalidad.

De esta manera, la polifuncionalidad se potenciara en un porcentaje de la dotacion actual,
con el fin de apoyar aquellos talleres que enfrenten momentos de alta demanda y asi
ajustarse de mejor forma a la variabilidad en la demanda, aportandole mayor flexibilidad
para la planificacién de las 6rdenes de produccion.

Por ultimo, la solucién debe estar alineada con los objetivos que tienen los trabajadores
al interior de la planta, para mantenerlos comprometidos y motivados (evitando, por
ejemplo, que luego de desarrollar una alta polifuncionalidad dada las oportunidades de
crecimiento al interior de la empresa, deseen irse a otra empresa).

3.6 Beneficios del proyecto

Se presentan seis razones de porqué seria recomendable para la organizacion disefar
un nuevo modelo de compensaciones, contemplando ademas diversas publicaciones y
estudios que avalan su contribucién en varios aspectos, ademas de impactos que tendria
en la organizacion y en los colaboradores de Hunter Douglas:

En primer lugar, este modelo puede ser considerado como un medio para potenciar la
gestion por competencias en la empresa, pues dara paso a poder clasificar, evaluar y
potenciar a las personas por la evidencia practica de habilidades, conocimientos y actitud;
siendo asi, mas eficaz y eficiente que aquellos modelos que sbélo contemplen
conocimientos tedricos, puesto que permitiria orientar la inversion en formacion,
disefiando programas de capacitacion flexibles y modulares, de acuerdo a las brechas
que se detecten en el rea de produccién. Adicionalmente, “la gestién por competencias
aumenta la satisfaccion de las personas, impactando positivamente en el clima laboral”
(Jerico, 2008).

En segundo lugar, este proyecto permitiria incentivar el desarrollo profesional de las
personas y de la organizacion en un entorno cambiante, logrando tomar decisiones de
forma objetiva. Al fomentar la toma de oportunidades de crecimiento en los
colaboradores, se logra crecer con personas que no solo estaran capacitadas con los
conocimientos especificos del negocio, sino que también compartiran los valores y la
cultura de Hunter Douglas.

En tercer lugar, se puede considerar a esta herramienta como un medio para potenciar
la gestion de los talentos en los trabajadores de la fabrica, y con esto se tiene lo siguiente:
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La consultora McKinsey en el afio 2000, analiz6 56 empresas norteamericanas,
entrevistando a 4.500 altos directivos y 1.400 ejecutivos, concluyendo que las
empresas que mejor gestionan a sus talentos (estando en el 20% superior segun sus
“buenas practicas”) alcanzan un ROE 22% mayor que el promedio de sus industrias.

e La consultora Accenture en el afio 2006, afirma que la gestién del talento garantiza
un 23% mas de retorno para los accionistas que las que no lo hacen, y que el 80% de
las organizaciones con mejor rendimiento tienen identificados los colectivos criticos
de su organizacion y realizan programas de desarrollo especificos para ellos.

e Hacket Group en el afio 2007, determind que aquellas empresas que sobresalian en
la gestion de sus talentos obtenian en promedio, ganancias 15% mayores que Ssus
pares.

e Guthridge y Komm en el afio 2008, dividié a 22 empresas globales en tres grupos
segun sus practicas de gestién de talentos (analizando diez dimensiones de la
gestion, asignandoles un puntaje), encontrando que existia una correlacion
significativa entre el puntaje obtenido por las practicas de gestion de talento y los
resultados financieros de la empresa.

En cuarto lugar, este proyecto permitiria a futuro, disminuir las dotaciones actuales en los
talleres vinculando la polifuncionalidad de los trabajadores. Esto pues, se contaria con
esa informacion centralizada en el drea de Recursos Humanos, con las necesidades
productivas de la empresa. Simultdneamente, y de manera eventual, podrian reducirse,
en el mediano plazo, los costos por horas extras en los talleres por falta de personal en
momentos de alta demanda.

En quinto lugar, la empresa lograria un mayor nivel de productividad en sus talleres, lo
que se podria traducir en mayores ingresos potenciales para la empresa en el mediano y
largo plazo, como también en una disminucion considerable en las entregas fuera del
plazo limite, siempre y cuando, este modelo de compensaciones apoye la gestion de las
personas y planificacion desde las areas de Recursos Humanos y Produccion.

Y en sexto lugar, poseer una gran cantidad de informacién sobre los cargos operativos,
de tal manera que logre representar sus competencias, capacidades técnicas y
desempefio, ayudard a que otras jefaturas reconozcan todo el valor que aportan en la
empresa, que en la actualidad solo puede ser transmitida a través de la percepcion y
apreciacion personal de sus supervisores directos. De esta manera, la transparencia y
claridad con la que se calculen las compensaciones a través del modelo sera clave para
que los colaboradores perciban justicia y equidad en la distribucibn de las
compensaciones en la fabrica.
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4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo General

Disefiar un modelo de compensaciones para operadores polifuncionales en la division de
Productos Arquitecténicos en Hunter Douglas Chile, que se ajuste a las necesidades
productivas de la fabrica y potencie las oportunidades de crecimiento de los trabajadores.

4.2 Objetivos Especificos

Los objetivos especificos del proyecto para alcanzar el disefio del modelo de
compensaciones son las siguientes:

e Establecer los lineamientos metodolégicos para el desarrollo de un modelo de
compensaciones a partir de una investigacion acerca de la teoria de valorizacion de
cargos y sistemas de compensacion.

e Recopilar las principales problematicas a las que se enfrentan los trabajadores a nivel
de produccion en su entorno laboral, para realizar un diagnéstico de elementos que
sean necesarios de incorporar al modelo de compensaciones.

e Establecer elementos y aspectos importantes a considerar en un modelo de
compensacion a partir de expertos en modelos de compensacion y de una
investigacion a empresas nacionales e internacionales que han implementado
sistemas de compensacion con resultados exitosos para su compainiia.

e Definir un modelo de compensaciones ampliamente adaptado a las oportunidades de
crecimiento de los trabajadores, con foco en el perfil de operador polifuncional
esperado por la compafia.

e Evaluar la rentabilidad y factibilidad del modelo.

4.3 Alcances del proyecto

El proyecto contemplara el disefio de un modelo de compensaciones para los tres cargos
operativos actuales de los talleres de la fabrica, con foco en el Operador, puesto que es
donde la empresa espera potenciar al maximo un perfil polifuncional. EI modelo no
contemplara el disefio de bonos de incentivo. Todo lo relacionado a la implementacién
de este modelo queda fuera de los alcances de este proyecto; sin embargo, se
estableceran recomendaciones finales para cuando se quiera instaurar el nuevo modelo
de compensaciones en la planta.
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5. MARCO CONCEPTUAL

5.1 Competencias

Un primer concepto que es importante tener en cuenta es la competencia entendida
desde un contexto laboral, que tiene gran importancia para el &rea de recursos humanos,
puesto que aporta el sentido de desarrollar programas para potenciar a las personas en
la organizacion, lo que se conoce como gestion por competencias.

El concepto de competencia fue definido por primera vez por McClelland en 1973 ante su
insatisfaccion con las medidas que se usaban en la época para predecir el rendimiento
en el trabajo. Esto significo, en el contexto de la psicologia laboral, redefinir conceptos
tradicionales y formas de evaluacion.

A lo largo de la historia, varios autores han realizado estudios y nuevas definiciones
acerca de la competencia, entre ellas:

e “Una caracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmente relacionada
con un rendimiento efectivo o superior en una situacién o trabajo, definido en términos
de un criterio” (Spencer y Spencer, 1993). Segun ellos, existen cinco tipos de
competencias: Motivacion, Caracteristicas, Concepto Propio o de uno mismo,
Conocimientos y Habilidades. Estas dos ultimas son las mas abordadas ya que son
mas visibles.

¢ “Conjunto de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee una
persona, que le permiten la realizacion exitosa de una actividad” (Rodriguez y Feliu,
1996).

e “Aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una
persona en su actividad o funcién” (Cardona y Chinchilla, 1999).

e “Capacidades demostradas por la persona para contribuir a la satisfaccion del cliente
y a la mejora continua de los procesos de calidad y eficiencia en las organizaciones”
(Quezada, 2000).

Como es de observar, los autores incluyen aspectos objetivos u observables, y otros
subjetivos cuya percepcidn depende del observador o son dificiles de medir. Para el
desarrollo de este trabajo se utilizara la definicion de Rodriguez y Felid, ya que enfoca la
medicion de las competencias a los conocimientos y habilidades de las personas, que
permiten realizar correctamente diversas funciones en el area de trabajo. Ademas esta
definicion se ajusta con los uno de los valores que desea imponer la compafia en sus
colaboradores, que es “Compromiso: Todos somos parte del éxito”.

Se considerara que las competencias son variables multidisciplinarias, que incluyen una
combinacion de conocimientos, habilidades (experiencia) y actitudes (comportamiento o
accion). En otras palabras, “Saber”, “Saber hacer” y “Saber ser”. Esto debido a que “Si
falta alguno de los tres, estamos hablando de rasgos de personalidad o de formacion o
de motivacion, pero no de competencia” (Carrasco, 2011).
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5.2 Valorizacion de Cargos

La valorizacién de puestos “ayuda a las organizaciones a gestionar las oportunidades y
los desafios en el disefio e implementacion de sus programas de compensaciones;
potenciando asi, la busqueda de consistencia, competitividad y eficiencia entre politicas
y practicas de Recursos Humanos” (Willis Towers Watson, 2017).

Segun la consultora Willis Towers Watson, la valorizacion de cargos consiste en un
proceso analitico que busca determinar el valor relativo de los puestos dentro de su
organizacion, ofreciendo una base para los programas de gestion de talento y
compensaciones que incluye: Salario Base, Incentivos de corto y largo plazo, Gestion del
desemperio, Gestion de carrera, Planificacion de la fuerza de trabajo, Planes de sucesion
y Capacitacion y desarrollo.

El andlisis de cargos es la base para la valorizacibn de puestos, y envuelve dos
dimensiones. La primera corresponde al propésito o rol del cargo: responsabilidades,
naturaleza y nivel de decisiones. La segunda son los requerimientos del cargo:
conocimientos, competencias, habilidades y experiencias. (Leon, B. 2013)

Los beneficios de la jerarquizacion de puestos para los empleados que tiene es que logra
identificar las oportunidades internas y gestionar el propio desarrollo, y ofrecer claridad
sobre lo que significa ocupar un puesto determinado y el camino hacia el crecimiento de
carrera.

Mientras que los beneficios para la organizacion son:

e Proporcionar una herramienta estructurada y consistente para gestionar y remunerar
los puestos dentro de una organizacion, de conformidad con las necesidades del
negocio;

e Garantizar la consistencia interna, adecuando la compensacion a las
responsabilidades ejercidas;

e Establecer una politica de compensacion competitiva con el mercado, minimizando el
riesgo de pérdida de talento;

e Brindar una forma de mejorar el rigor y eficiencia operacional por medio de la
racionalizacion de los puestos en las estructuras organizacionales;

e Facilitar la movilidad de talento en diferentes regiones, promoviendo integracion,
sinergia y un lenguaje comun, asi como la agilidad en procesos de cambio;

e Desarrollar una base para la integracion de los procesos del area de Recursos
Humanos.

Y por ultimo, los beneficios para los altos ejecutivos son:

e Disponer de informacion clara y consistente para comunicar las expectativas sobre el
puesto y el desempefio;

e Respaldar los procesos de reclutamiento y direccionar las actividades de capacitacion
y desatrrollo;

e Gestionar la compensacion de conformidad con el desarrollo de carrera de las
personas;
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e Facilitar el dialogo con el personal a cargo sobre el potencial y las oportunidades de
carrera.

Para la valorizacién de puestos, principalmente se deben contemplar dos procesos:

1. Definicion de bandas: determinar el posicionamiento de los puestos en la estructura,
con base en sus aportes a la organizacion, reflejando las diferentes trayectorias de
carrera.

2. Clasificacion de los puestos: valta y define el posicionamiento de los puestos dentro
de las bandas, con base en factores estandarizados y universalmente aplicables.

Por otra parte, en la definicion de la valorizacion de puestos, complementariamente se
utilizan los Mapas de Carrera, consisten en la identificacion de los diferentes tipos y
niveles de carrera que crecen en complejidad y responsabilidad, representando las
oportunidades de avance dentro de la organizacion.

Junto a lo anterior, también se pueden definir perfiles de cargos genéricos, los que cubren
grupos o familias de puestos, donde la naturaleza de las tareas es basicamente la misma,
pero hay diferencias significativas en el nivel de trabajo emprendido. Se asocian niveles
de competencias a los distintos roles genéricos, lo que facilita posteriormente la
valorizacion del cargo.

Dentro de los sistemas de valuacion cuantitativa, se utilizan normalmente tres:

1. Sistema de HAY Group: Se evalla la competencia, solucion de problemas y
responsabilidad por resultado, en la cual cada uno de ellos tienen sub-factores que, a
través de tablas y segun requerimientos del puesto, obtienen un puntaje para cada
uno de ellos. El puntaje total es la suma de los tres factores, y a mayor puntaje mayor
importancia relativa tiene el cargo dentro de la organizacion.

2. Sistema Global Grading System (GGS) de Watson Wyatt: asigna grados a los puestos
de una organizacion a través de factores y puntos. Requiere determinar el grado
global de la compafiia que tiene en relacibn a su tamafio y complejidad, luego
determinar una banda de grados para el puesto, para finalmente determinar el grado
que le corresponde dentro de la banda seleccionada utilizando metodologias
cualitativas de determinacion.

3. Sistema IPE de Mercer. es una metodologia de valorizacion internacional que
contempla cinco factores: Impacto, Comunicacion, Conocimiento y Riesgo (este
ultimo es opcional). Cada uno de estos poseen diez sub-factores, en el que cada factor
puede llegar a tener dos o tres sub-factores asociados. A través de una ponderacion
de los factores, se estima un puntaje que se transforma en un grado IPE, que
determinara el orden del ranking de importancia relativa de un puesto frente a sus
pares.
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5.3 Modelo de Compensaciones

Un modelo o sistema de compensaciones “es uno de los temas fundamentales que tiene
gue considerar la empresa si pretende alcanzar con eficacia sus objetivos estratégicos a
partir del desempefio exitoso de sus colaboradores” (Rubio, 2016). Ejemplos de aquello
se encuentran en la Tabla 8, donde se exponen distintas caracteristicas que deberian
contemplarse a la hora de disefiar un modelo de compensaciones, teniendo en cuenta
cual es la estrategia del negocio; en este sentido, el ejemplo que mas se ajusta a la
probleméatica de Hunter Douglas es reducir costos enfocandose en la eficiencia, con la
idea de aumentar la productividad, y por ello es la necesidad de potenciar la
polifuncionalidad del personal operativo.

Tabla 8. Ejemplos de alineamientos del modelo a la estrategia del negocio

Respuesta del Alineamiento
Estrategia Np . Programa de Sistemas de Compensacion
egocio
RR.HH.
i _ Liderazgo del Retribuciones por Innovaciéon en
innovador: Producto Productos y Procesos
Incrementar - -
Cambiar sus sistemas .
la s Compromiso con
. de produccion para .
Complejidad . personas éagiles, .
satisfacer . Pago alineado a Mercado
del Producto . gue tomen riesgos
necesidades de :
y Acortar . . e innovadoras
. . clientes (customizar)
Ciclo de Vida 5 — 46 Puesto flexibl
del Producto Ciclo de Tiempo escripciones de Puesto flexibles
y genéricas
Excelencia Enfoque en Costos dg Mano de
Corte de Operacional Obra de Competidores
Costos: Hacer méas con Incremento de Pago Variable
Enquye en la Busqueda de menos Enfasis en la Productividad
Eficiencia ~Soluciones en Enfoque en Sistemas de Control y
Eficiencia de Costos Especificaciones de Trabajo
Enfocgdo en | Brindar Soluciones a Incentivos basados en
Iﬁizﬁ:e“rigﬁzo los Clientes Satisfacer al Satisfaccién de clientes
en las Velocidad de Clllzexntg(,:tsa:\eggar Valuacién de Puestos y
Expectativas Comercializacion P Habilidades basadas en Contacto
del Cliente con Clientes

Fuente: Ledn, V. 2013. Compensacion: Diferenciar con equidad. Santiago, Chile.

La compensacion corresponde a la retribucion econdmica efectuada por la empresa,
percibida directamente por el esfuerzo fisico e intelectual del trabajador, cualesquiera
sean los factores, los sistemas seguidos y la modalidad de pago que se emplee. Ademas,
el concepto de compensacion se emplea con diferentes acepciones. Es frecuente hacer
referencias a la compensacion minima, media y maxima, cuando se pretende delimitar
cuantitativamente el alcance de este concepto.

En la actualidad, un sistema de remuneracién esta enfocado en ser equitativo, para
recompensar a cada empleado segun el trabajo que desarrolla (responsabilidad) y los
resultados (desempefiio) que obtiene. Para esto se muestran en la Tabla 9 cdmo impactan
en los trabajadores las herramientas de compensacion, y en la Tabla 10 se muestra qué
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herramienta de compensacién se ajusta mas a la etapa en la que se encuentra la
empresa en su ciclo de vida.

Con respecto a la equidad interna que debe persistir en el modelo, existen diversas
maneras de poder generar indicadores de control de gestion interna para la organizacion,
como el que se expone en el Grafico 1, donde se plasma el grado o nivel del cargo con
su nivel de compensacién o practica de pago (en el ejemplo se ocupa la compensacion
total efectiva), y en base a una regresion exponencial de los datos, considerando un rango
aceptable para motivar y reconocer a un mejor desempefio, se evalla la equidad interna
entre los pagos de los colaboradores.

Se hablara de una equidad interna aparente cuando como maximo, los compensados
excepcionalmente no superen al 20% del total de personas.

Tabla 9. Objetivos de las herramientas de compensacion

Medio Atraer | Motivar | Retener
Salario & @) €
Bono anual ) @ &)
Bono de largo plazo @) ] -
Opcion de acciones o & D
Acciones restringidas @ ®) @
Acciones por desempeno @) @ @]
Beneficio ejecutivos D O ®
Beneficios D ©) €

Fuerte relacion @ Alguna relacion (@ Baja relacion )

Fuente: Ledn, V. 2013. Compensacion: Diferenciar con equidad. Santiago, Chile.

Tabla 10. Herramientas de compensacion de acuerdo al ciclo de vida del negocio

Haranie de Etapa Ciclo de Vida
pago Puesta en
marcha Crecimiento Maduracion Declinacién
Salario Bajo Competitivo Competitivo/Alto Alto
Bono anual Bajo Competitivo/Alto Competitivo Bajo
Incentivo de
largo plazo Alto Competitivo/Alto Competitivo Bajo
(Cash)
. . Acciones de .
. Acciones/Acciones ~ ; Acciones
Formas de LTI Acciones ~ desempefio/Acciones S
de desempefio R restringidas
restringidas/Cash
Beneficios Nada Bajo Competitivo Alto

Fuente: Ledn, V. 2013. Compensacion: Diferenciar con equidad. Santiago, Chile.
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Grafico 1. Ejemplo de andlisis de equidad interna para cargos con bandas salariales

Andlisis Equidad Interna - Compensaci6n Total Efectivo vs rango +/-
20%

12.000.000 |

y = 102894¢°226%"
R? = 0,9005

10.000.000 |

8.000.000

6.000.000 |

Compensacion Total Efectivc

4.000.000 |

2.000.000

5 5 7 8 9 "f} 1‘1 'I-Z' |-3 1‘4 15 1 Ei 1-? 18 1‘9 2‘0
Grado
Fuente: Ledn, V. 2013. Compensacion: Diferenciar con equidad. Santiago, Chile.

Dentro de los sistemas, existe una parte de la compensacion que es fija que se
complementa con otra compensacion que es variable. El factor fijo se relaciona con el
nivel del puesto y su responsabilidad, atribuido por la valoracién del puesto; mientras que
el factor variable, se relaciona mas con la obtencion de unos objetivos establecidos para
el puesto.

La compensacion fija es la retribucion permanente y estable de forma inamovible en
funcién de la categoria o puesto desempefiado. Su percepcion depende exclusivamente
del hecho de trabajar en un determinado puesto, sin tener en cuenta la eficacia en ese
desemperio.

La compensacion variable es una retribucion no consolidable porque puede variar o
desaparecer en funcién, generalmente, de la eficacia y el rendimiento alcanzado por el
trabajador en el desempefio de un puesto de trabajo, aunque en ocasiones puede
encontrarse sujeto a otros factores. Se puede establecer a través de un sistema de primas
e incentivos individuales o de grupo, del resultado de la valoracion del desempefio, de
los méritos o rendimientos estimados por los superiores, por técnicas de direccion por
objetivos, por la valoracion de los resultados globales de la empresa, etc.

Los principales factores que condicionan los sistemas de compensaciones son:

1. Filosofia: objetivos principales de la organizacion que busca alcanzar con la
implementacion del modelo

2. Principios: fundamentos estratégicos para condicionar el disefio del modelo.

Politicas: guia para decidir las ejecuciones y acciones a llevar a cabo.

4. Practicas: sistemas y estructuras que se generaran para la implementacion y
ejecucion del modelo.

5. Procesos: descripcion del funcionamiento general del modelo.

w
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La determinacion de la estructura salarial es el punto central de un modelo de
compensaciones. Se establecen las siguientes politicas correspondientes a criterios
bésicos para orientar un proceso de distribucion justo:

e Uniformidad: dentro de un mismo grupo o categoria profesional no tienen que existir
grandes diferencias entre sus miembros.

¢ Individualizacion: un sistema de compensaciones debe considerar la retribucion
basada en los resultados y comportamientos de los individuos.

e Coherencia: tiene que existir un equilibrio entre las recompensas individuales y las
grupales.

e Persistencia: el sistema tiene que ser persistente porque si cambia con frecuencia
puede generar desconfianza e inseguridad en los trabajadores. Variara en funcion de
la coyuntura econdmica y de las exigencias del mercado.

e Simplicidad: debe ser facil de entender para todos los componentes de la empresa
para evitar malentendidos.

e Equidad interna: procurar una relacién proporcional entre la remuneracién y la
aportacion que realiza el trabajador en la organizacion.

e Competitividad externa: conocer el sistema de compensaciones de las empresas,
contribuird a evitar problemas de absentismo, rotacion, conflictos individuales y
colectivos.

e Comunicacion: es importante informar a la plantilla de los niveles salariales, de las
distintas formas de alcanzarlos, de la manera de hacer efectivo el pago y de los
conceptos que comprenden cada una de las partidas retributivas.

Para unificar todo lo expuesto anteriormente, se presenta en la Figura 3 los lineamientos
estratégicos para el disefio del modelo de compensaciones en Hunter Douglas.

Los sistemas de compensacion inciden, de manera determinante, sobre la motivacion de
los trabajadores hacia su trabajo, sobre su permanencia en el mismo, y sobre los
comportamientos y decisiones que estos asuman. Por tales razones es necesario que la
empresa conozca las aspiraciones, expectativas, ambiciones y necesidades de sus
empleados. De la misma manera, los empleados han de conocer los objetivos de la
empresa para lograr una coherencia entre las aspiraciones de ambas partes.

La puesta en practica de un adecuado modelo de compensaciones también aporta
incentivos para los empleados, como es su estabilidad en el trabajo, la motivacién para
obtener mayores ingresos a partir del éxito de sus desempefios, y poder asi prever su
nivel adquisitivo y aspirar a la mejora de su nivel de vida.
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Figura 3. Bases para el modelo de compensaciones de Hunter Douglas

Atributos principales
Distribucion y pesos

Usos del Atraer, retener y |
© .
modelo | g motivar talentos nsumos
9] para
Mapa de g | actualizar
Carrera S : datos
Mejorar productividad

Politicas
Individualizacion

Procesos
Calculo de las
compensaciones

Fuente: Elaboracién propia

A su vez, se puede decir que los temas retributivos son fuentes de conflictos, quejas,
protestas, huelgas y presiones sociales. Por esto, el salario es uno de los temas mas
importantes para tener en cuenta sobre el comportamiento humano. Debido a su
importancia para la mayor parte de las personas, las compensaciones tienen el poder de
influenciar su comportamiento como miembros de la organizacién y su rendimiento. Es
decir, se convierte en un factor muy sensible en la eficacia global de la empresa.

Con respecto a la definicion de una estructura salarial que sustente los procesos a definir
en el modelo de compensaciones, es necesario tener definido previamente los siguientes
elementos: un sistema de niveles por cargo; una politica de competitividad externa; contar
con la informacion de mercado; tener definida la estructura de compensaciones para cada
escala salarial a desarrollar; y, tener definida la amplitud del rango o banda salarial.

En toda escala salarial, hay seis elementos que la caracterizan: el punto medio, que divide
al nivel o grado en dos partes iguales, y que se define a través del calculo de un sueldo
equivalente o punto referencial del mercado; el maximo del grado; el minimo del grado;
la progresion o crecimiento, que es el porcentaje de incremento entre los puntos medios
del rango salarial; la amplitud del rango, que es el ancho expresado en porcentaje; y el
traslapo, que es el grado de superposicion entre dos niveles contiguos.

Finalmente, se logran tener los principales lineamientos, tanto estratégicos como tacticos,

que permitiran desarrollar un modelo de compensaciones consistente con el entorno
cambiante y evolutivo al que apunta alcanzar Hunter Douglas en un futuro.
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6.1

6. MARCO METODOLOGICO

Metodologia

Para desarrollar los objetivos planteados en el proyecto, se define la siguiente
metodologia de trabajo:

1.

Investigacion bibliogréfica: En primera instancia se estudiaran las distintas teorias
y modelos existentes acerca de modelos de compensacion y valorizacion de cargos,
para entender los antecedentes y el contexto actual que tienen las aplicaciones de la
teoria.

Diagndstico situacion actual: Aqui se analizara el actual sistema de compensacion
de los trabajadores de la fabrica, lo cual se llevara a cabo principalmente con
entrevistas a administrativos encargados de los procesos de remuneraciones, junto
con actores de interés de la Gerencia de Produccion. Ademas, se analizara la
informacion interna de la empresa, y se investigara sobre el proceso productivo de
aquellos productos mas demandados.

Estudio de mercado (Benchmarking): En esta etapa se examinara cudles son las
politicas y buenas practicas de las gerencias de recursos humanos que han
implementado otras empresas y que han llevado a su éxito. Principalmente, se
entrevistaran a gerentes y directivos del area de recursos humanos o desarrollo
organizacional, segun la realidad de cada empresa. Simultdneamente, se investigaran
si existen otros casos de éxito internacionales, contemplando aqui las otras
sucursales de Hunter Douglas en el mundo. Después se entrevistara a expertos en
Modelos de Compensacion en Chile. Por dltimo, se estudiaran referencias de rentas
de mercado en los cargos operacionales con la gerencia de recursos humanos y
empresas del rubro, principalmente.

Levantamiento funciones y competencias: Para los cargos de auxiliar, ayudante y
operador de los diferentes talleres, se recabaran las funciones y competencias
necesarias para llevar a cabo los procesos de las lineas productivas mas relevantes
para la planta, teniendo el foco en el operador. Para esto, se realizaran entrevistas a
colaboradores de algunos talleres relevantes y administrativos de la Gerencia de
Produccion. En esta etapa también se analizaran las competencias de la evaluacion
de desempefio que lleva a cabo la empresa, ademas de la informacién que vincula
funciones de los trabajadores con los niveles de conocimiento y manipulacién sobre
las maquinas de los talleres de la fabrica.

Definicion del modelo de compensaciones: En esta etapa se disefiara un modelo
gue se adapte a los requerimientos de la empresa y de los trabajadores, procurando
detallar las metodologias pertinentes para el célculo final de las compensaciones de
los trabajadores dadas las variables previamente identificadas. Se llevaran a cabo
entrevistas periddicas con distintos actores de la empresa para levantar atributos en
el modelo que sean relevantes. Particularmente, se conversara con los operadores de
la empresa, los administrativos de la gerencia de Produccion y la gerencia de
Recursos Humanos. Adicionalmente, en la definicién del modelo se debe plasmar el
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grupo de atributos en el perfil de un trabajador para alcanzar cada una de las bandas
salariales.

Validacion modelo propuesto: Se realizaran entrevistas con las areas de Recursos
Humanos y Produccién, con el fin de validar el disefio propuesto. Adicionalmente, se
realizaran simulaciones para contrastar los resultados simulados con la situacion. Por
altimo, en esta etapa sera relevante identificar los impactos esperados del proyecto
junto a los posibles riesgos para su posterior implementacion.

Factibilidad econdémica del proyecto: Con la informacion recabada en la etapa
anterior, se analizaran cuantitativamente todos los posibles impactos, tanto negativos
como positivos, que pueda tener el proyecto, con el fin de evaluar la conveniencia,
tanto para la organizacion como para las personas, de implementar posteriormente el
modelo propuesto. Ademas de generar una propuesta de implementacion final.
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7. DESARROLLO DEL MODELO

7.1 Diagnéstico de la situacién actual

7.11 Analisis de informacion interna

Actualmente, los doce talleres de la planta poseen una dotacion total de 117 personas,
distribuidas segun lo que se indica en la tabla 11, y contando con su descripcion de cargo
(Anexos 7, 8 y 9). Particularmente el cargo “Entrenamiento Operador” corresponde a
aguellos ayudantes que se estan preparando para ser operadores. Como ya se mencioné
previamente la empresa posee una Ultima categorizacion, correspondiente al cargo de
“Operador Polifuncional”, pero este no se encuentra estandarizado ni incorporado a los
perfiles de cargo de la compafia.

Tabla 11. Dotacion actual Hunter Douglas

Cargo Dotacién
Auxiliar 5
Ayudante 32
Entrenamiento Operador 4
Operador 76
Total 117

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa

Tabla 12. Duracion en cada cargo por la dotacion actual

Duracion Auxiliar Ayudante ENTERETIEIE Operador
Operador

Menor a 1 afio 4 5 12 8

Entre 1y 3 afios 7 22 - 7

Entre 3y 5 afios - 7 - 4

Entre 5y 10 afios - 5 - 16
Entre 10y 20

anos - 4 - 18
Entre 20y 30

afnos - - - 8

Mas de 30 afios - - - 15

Total 11 43 12 76

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion proporcionada por la empresa

De la dotacion actual, se analizé cuanto tiempo han durado en cada cargo por los que
han pasado. Contrastando la informacién de la Tabla 11 con la Tabla 12, de los 76
operadores actuales, sélo 8 pasaron por el proceso de entrenamiento (esto, debido a que
comenzo hace un par de afios), y que 11 operadores pasaron por el cargo de ayudante.

Esto nos dice que la gran mayoria se encuentra en el cargo de operador por mas de 10
afos, incluso llegando a superar los 30 afios, por lo que existen grandes diferencias en
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edad, antigiiedad, experiencia, poder de negociacion y objetivos personales al interior de
la planta. Esto significaria la necesidad de escoger un grupo objetivo especifico en la
dotacién de operadores para focalizar el disefio del modelo.

Los talleres se separan en dos complejidades: alta y media; mientras que, las maquinas
se separan en tres complejidades: alta, media y baja. De este modo, dos operarios de
distintos talleres pueden manejar la misma cantidad de maquinas, pero no
necesariamente operar a la misma complejidad. Esto nos indica la existencia de una
diversidad de funciones y competencias que se requieren en cada taller y maquina de la
planta, y que hay que tener en consideracion a la hora del disefio del modelo.

Desde la Tabla 13, se observa que casi la mitad de los talleres de la planta no cuentan
con al menos un operador que sepa manejar todas las maquinas de su taller a nivel 3.
Esto ocurre porque gran cantidad de operadores no percibe un real incentivo en aprender
mas maquinas (lo que significaria mas responsabilidades y carga laboral,
eventualmente). Por lo tanto, si es que hay gente que comienza a operar otras maquinas,
lo hacen principalmente porque requieren llenar un vacante en esa maquina, ya sea por
desvinculaciones, largas licencias o por operadores que se cambian de taller de manera
indefinida; y porque quiere convertirse en la “mano derecha” de su supervisor de taller.

Tabla 13. Caracterizacion de cada taller

. Cielo Madera Rev. L. ! Form. | Form. | Linea
Atributo CNC | Plegado Tile S&F y HPL Prensas Tile | Pintura Slitter Anc. | Ang. |Electro.
Total
Maquinas 5 4 6 9 10 19 7 4 2 4 23 2
Total
Operadores 7 5 8 3 2 7 3 12 4 3 15 7
Ops. A Nivel 3
en 100%
Méquinas 0 2 0 0 0 1 2 2 0 1 0 2
Ops. externos
Nivel 1/2 en 1
maquinamin. | 1 2 0 1 0 0 0 1 1 0 0 1
Ops. Externos
Nivel 3en 1
magquinamin. | o 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa

Se observa también que, en algunos talleres existen operadores que saben operar
magquinas externas y prestar un mejor apoyo en momentos de alta demanda, pero son
sélo dos operarios los que pueden operar a nivel 3, y en dos talleres que no poseen alta
demanda por produccién. Lo que a menudo ocurre es que los operadores prestan apoyo
como Ayudantes o Auxiliares.

Con respecto a la evaluacion de desempeiio que aplican los supervisores de los talleres
cada 6 meses, existen 9 competencias que se evallan para los cargos de Operador y
Ayudante en Entrenamiento: Productividad y Lean, Calidad, Mejora Continua,
Mantenimiento Auténomo, Seguridad, Resolucion de Problemas, Dominio Operativo,
Compromiso y Trabajo en Equipo.
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Esta evaluacion de desempefio actualmente se utiliza sélo para promover a Ayudantes
en Entrenamiento al cargo de Operador, considerando el promedio de las 9
competencias, las que poseen niveles de 1 a 5, donde 1 es Muy Insatisfactorio, y 5 es
Sobresaliente. Surge la necesidad de extender la aplicacion de esta evaluacion a todos
los cargos como uno de los criterios objetivos que deberia tener el modelo para su
candidatura o promocion al siguiente cargo.

En tal caso, existirian solo 4 competencias, las que llamaremos “Competencias Claves”
que podrian considerarse para efectos de promocidon o candidatura, independiente del
cargo en el que se encuentren, pero que sean necesarios para asumir de buena manera
los préximos desafios que enfrentarian en el nuevo cargo, mas aun para aquellos
Operadores que deseen pasar a Operador Polifuncional. Estas competencias, que
deberian contemplarse para el disefio del modelo son: Resolucion de Problemas,
Dominio Operativo, Compromiso y Trabajo en Equipo. (Anexo 10).

7.1.2 Entrevistas a actores relevantes

Se llevaron a cabo distintas entrevistas semiestructuradas. Las primeras entrevistas
realizadas fueron en la Gerencia de Recursos Humanos, para profundizar sobre la
gestién de personas entorno a los cargos productivos de interés para la memoria, ademas
de solicitar informacion para la justificacion del problema y analisis de la informacién
interna.

Luego, se realiza una entrevista a la Ingeniera en Control de Productividad, del area de
Productividad & Mejora Continua de la Gerencia de Produccién. El objetivo era conocer
los procesos llevados a cabo en cada uno de los talleres, tener los primeros
acercamientos con algunos supervisores y operadores y aprender mas acerca de como
se lleva el control de la productividad en la planta.

A sugerencia de la gerente de RRHH vy el area de Productividad & Mejora Continua, se
realiza una entrevista a la Jefa de Planificacion, también de la Gerencia de Produccion,
encargada de distribuir semana a semana las érdenes de produccién en proceso a cada
uno de los talleres, en funcién de: fechas de entrega, operadores en cada uno de los
turnos, lineas de produccién donde requiere pasar el producto a elaborar, y materiales
disponibles.

Las siguientes entrevistas fueron realizadas a otros dos actores de la gerencia de
Produccidn, necesarias antes de planificar entrevistas con supervisores y operadores de
los talleres de la planta. La primera entrevista fue con el Gerente de Produccién, y la
segunda con el Jede de Produccion, quien lidera a los cuatro supervisores que estan a
cargo de los talleres en la planta.

Después de entrevistar a los supervisores, surgieron recomendaciones de trabajadores
de las lineas de produccion a entrevistar. Se conversd con un ex ayudante y actual
operador de Formadora Angosta, con un ayudante en entrenamiento a operador de
Formadora Ancha, con un operador de CNC, y otro operador de Revestimiento Tile; todos
considerados como trabajadores ejemplares en sus talleres.
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De esa forma se cierra la etapa de entrevistas a actores, por lo que se expone a
continuacion lo mas relevante que se obtuvo de cada una de ellas:

A.

Entrevista a Encargado de Seleccion & Capacitacion:

De la entrevista con el encargado de Seleccion & Capacitacion (Anexo 11), lo mas
relevante es que las promociones son internas, donde Unicamente saben las jefaturas
y el postulante, mientras que el ideal es que sean procesos abiertos para dar igualdad
de oportunidades. Ademas, recomienda que las promociones estén en concordancia
con los tiempos que lleva aprender a manejar un set de maquinas a nivel 3.

. Entrevista a Encargado de Remuneraciones:

De la entrevista con el encargado de Remuneraciones (Anexo 12), lo mas importante
es que cuando se presentan vacantes libres para el cargo de operador, tanto los
candidatos como el aumento salarial asociado, son conversados entre Gerente de
RRHH, Jefe de Produccién y Gerente de Produccion. Ademas, recomienda tener en
cuenta que cada vez que se actualiza el sueldo o cambian las funciones del cargo, es
necesario elaborar un nuevo anexo de contrato, por lo que las funciones deben ser
mas bien genéricas, que permitan una flexibilidad legal interna.

Entrevista a Ingeniera en Control de Productividad

De la entrevista con la Ingeniera (Anexo 13), lo que mas se destaca es que utilizan un
sistema llamado PAP, donde los operadores en cada taller registran sus actividades
productivas (asociadas a una orden de produccién) y no productivas, pero la linea de
pintura no lo ocupa todo el tiempo. Ademas, en ese sistema los supervisores pueden
asignar operadores a apoyar a otros talleres, si es que estan libres y los requieren en
otro lugar como apoyo.

. Entrevista a Jefa de Planificacion:

De la entrevista con la Jefa (Anexo 14), lo mas relevante es que por su experiencia
saben cémo son los operadores que estan en cada taller, y en qué turno estaran la
semana préxima, pero no saben qué maquinas saben operar a nivel 3. Sin tener la
seguridad que es un operador altamente experimentado en varias maquinas de su
taller, preferiran no asignarle 6rdenes de produccidn porgue no pueden correr riesgos
con las planificaciones ni menos ponen en riesgo la operacion.

Sefala que: “Con respecto a la falta de operadores polifuncionales, les toca detener
magquinas en algunos talleres, lo que es costoso. En cambio, conocer la
polifuncionalidad de los operadores le permitiria realizar cambios sencillamente”.

Entrevista a Gerente de Produccion:

De la entrevista con el Gerente (Anexo 15), lo mas importante es que la estrategia de
hacer a los operadores polifuncionales es que su valor va aumentando, ademas que
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hay un porcentaje de operadores que constantemente piden licencias, por lo que les
toca capacitar reactivamente a otros para salvar la operacion.

Por tanto, los afios de experiencia deben ser para acumular mas maquinas a operar
a nivel 3. Ademas, el dominio de las maquinas hace que un operador sea bien
catalogado entre sus pares, por el hecho que no depende de terceros. Y los criterios
que aplican actualmente para definir candidatos a promover son: actitud frente al
trabajo, compromiso, interés por progresar, y apreciaciones personales.

Entrevista a Jefe de Produccion:

De la entrevista con el Jefe de Producciéon (Anexo 16), lo que mas se destaca es que
es necesario que el modelo diferencie compensaciones contemplando el taller
especifico en el que se encuentra, las maquinas especificas que maneja y a qué nivel
las maneja. Ademas, que el perfil de Operador Polifuncional deberia tener la opcién
de perfeccionarse mejor dentro de su taller aprendiendo la mayor cantidad de
maquinas, ademas de poder salir a apoyar a otros talleres. Idealmente que manejen
entre 4 a 7 maquinas a nivel 3.

. Entrevistas a Supervisores:

De las entrevistas a los 4 supervisores (Anexo 17), lo mas relevantes es que cuando
un operador sale a otro taller, que sea de otro supervisor, dificiimente hara funciones
de operador, puesto que cuando los solicitan, es para realizar labores de auxiliar o
ayudante comunmente. Existe la oportunidad de todas maneras de poder aprender
del operador que se encuentra a cargo, pero no tienen incentivos reales para hacer
eso. Por lo demas, ya estan teniendo problemas con aquellas maquinas donde ningan
operador las maneja a nivel 3.

Un supervisor ha hecho rotar a todo su personal entre los dos talleres que maneja,
por lo que todos en su equipo saben manejar, al menos a nivel 1, cada una de las
maquinas de sus talleres. Otro lo ha intentado sélo con algunos. Los otros dos
supervisores no estan muy enfocados en eso dada la especificacion de maquinas que
poseen; para ello requeririan de un sistema de entrenamiento para poder, en algun
futuro, pasarle una maquina a un operador externo.

. Entrevistas a Operadores:

De las distintas entrevistas realizadas a los tres operadores, y al ayudante en
entrenamiento (Anexo 18), lo mas importante es que aquellos operadores de las
nuevas generaciones que en poco tiempo aprenden a manejar muchas maquinas,
sienten que no se les valora todo el aporte que entregan a la empresa, dado que
ganan menos de la mitad que algunos operadores antiguos en sus talleres, pero que
no son ni la mitad de productivos como ellos.

Por otra parte creen que, si ya pasaron a operador, cuando deban ir a prestar apoyo
a otros talleres, debe ser como operadores, pues de lo contrario sienten un retroceso
en su desarrollo de carrera interno; y para eso, otro ayudante podria ir a prestar apoyo
en vez de ellos. Consideran también que 6 meses es un tiempo adecuado para que
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un operador pueda manejar una maquina a nivel 3, pero que puede reducirse si es
gue hay un buen sistema de entrenamiento; incluso, podrian aprender mas de una
magquina al mismo tiempo.

Frecuentemente, tienen mucha carga a fin de mes, por todas las Ordenes de
produccion que se van atrasando. Si es que se potenciara la polifuncionalidad, esto
podria solucionarse desde el area de planificacion, y asi tener productos con mejor
calidad para el cliente.

Por dltimo, creen que es necesario levantar un perfil de cada trabajador, para que
tengan diversa informacidén que pueda hablar de ellos por si sola cuando jefaturas
superiores quieran saber mas de ellos, y que sirva para definir compensaciones mas
equitativas, con programas de capacitacion y de atraccién de talentos.

7.1.3 Producciéon Actual

Gracias al area de Planificacion, en la Tabla 14 se pueden ver los 10 productos mas
demandados que posee Hunter Douglas junto a sus margenes unitarios de venta (Anexo
19); estos generan, segun la Jefa de Planificacion, aproximadamente el 80% de la
demanda frecuente en la planta debido a que no estan asociados a una estacionalidad
significativa.

Todos estos productos inician en el taller de Slitter con el proceso de cortado, a través de
la méquina Slitter Brasil, y contindan con el pintado en la Linea de Pintura, a través de la
maquina 700A. Después se van a talleres como CNC, Cielo Tile y Prensas, para terminar
en talleres como Formadora Ancha, Formadora Angosta, Sliding & Folding y
Revestimiento Tile. Ademas se conocen las maquinas por las que pasa cada uno de
estos productos y en qué orden (Anexos 20 y 21).

Entre los productos figura el fleje pintado (no siendo un producto real para la empresa)
debido a que es habitual que los clientes pidan flejes metalicos de algun color para fines
particulares, ya que dentro de los clientes frecuentes de Hunter Douglas, muchos son
distribuidores, por lo que podrian comprar este producto para revenderlo en comercios
minoristas.

También se conocen las tasas de produccioén diarias con las que dispone cada proceso
(Anexo 22), que dependen principalmente de la cantidad de operadores a Nivel 3 que
tengan contemplados para realizar aquellos trabajos cada dia productivo.

Es importante mencionar que el Taller de Pintura, debido a los altos costos que produce
apagar y encender unas horas después las maquinas, cuenta con un horario continuo a
través de tres turnos empalmados entre si, para darle siempre continuidad a la linea; sin
embargo, en el resto de los talleres sélo trabajan con uno o dos turnos.
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Tabla 14. Productos mas demandados

Producto

Screenpanel G 420
Cortasol Fins 1"
Softwave 50
Quadroline 15/10
Cielo Tile Lay-in 15/16
Cielo U
CD-460
Cielo Baffle Liso + Portapanel
Fleje Pintado

Metalbrise + Marco Screen
Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa

Un caso critico para la gerencia de Produccion es el taller CNC, donde la maquina Dalcos
hace los productos Screenpanel G 420 y Cortasol Fins 1”. Sélo existe un operador a Nivel
3 gue habitualmente trabaja de turno dia en la Dalcos, mientras que el otro se encuentra
con licencia hace ya varios meses.

Este operador habitualmente ocupa 16 horas extras, en promedio, durante las ultimas
dos semanas de cada mes para poder finalizar con sus pedidos, pero no siempre es
suficiente debido a que, esta misma persona es la Unica que sabe manejar a nivel 3 otra
maquina en su mismo taller, por lo que debe organizarse para poder ensefiarle a otro
operador a ser nivel 3 en tal maquina, mientras se encarga de los pedidos de la Dalcos.

Con muy poca frecuencia se hace necesario dejar montada la maquina con una orden de
produccion grande, para que los operadores en turno noche de CNC supervisen la Dalcos
mientras atienden otras maquinas, el problema es que aquellos operadores no son nivel
3 en Dalcos, y corren el riesgo de que ocurra un problema en el proceso y no sepan cO6mo
solucionarlo, desperdiciando material o incluso pudiendo echar a perder la maquina.

Este ejemplo es importante debido a que, independiente que existan algunos operadores
en los talleres que puedan operar a nivel 3 varias maquinas, es muy dificil que un
operador pueda manejar varias maquinas en un turno cuando exista alta demanda en
tales maquinas, y sea el Unico en el turno que pueda realizar los trabajos.

En este sentido, se tiene un primer acercamiento de donde tendria un alto impacto
potenciar la polifuncionalidad para poder aumentar la capacidad productiva en un lugar
gue actualmente es un cuello de botella para productos como el Screenpanel y el Cortasol
Fins, y asi lograr cumplir con los plazos de entrega de mejor forma.

Extendiendo esta necesidad, se muestra en la Tabla 15, 15 cupos para Operadores

Polifuncionales que, segun Planificacion, deberian cubrirse, donde las primeras filas
corresponden a aquellos casos mas urgentes para la empresa.
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Tabla 15. Cupos propuestos para Operadores Polifuncionales

Taller | Prioridad Necesidad Efecto
CNC 1 1 Backup Dalcos Habilitacién Turno Noche
Habilitar turno noche F. Baffle y Riesgo

F. Ang. 2 1 Backup F. Baffley 1 F. IC2 por no tener backup en F. IC2

3 Sin cambios, riesgo por no tener
Slitter 1 Backup Para Corte Brasil backup

4 Sin cambios, riesgo por no tener
Rev. Tile 1 Backup Cupula backup

5 Sin cambios, riesgo por no tener
F. Anc. 1 Backup Hayes 2/3 backup

6 Sin cambios, riesgo por no tener
L. Pintura 1 Backup 700A backup

7 Aumentar en 3/2 Tasa produccion
Plegado 2 Backups Plegadoras 3m/4m | diaria
Prensas 8 1 Backup Turcas 1/2 Habilitacién Turno Noche

9 2 Backups Mecanizadoy 1
S&F Armado Aumenta Tasa produccioén al doble

10 1 Backup P. Schulery 1 para P.
Cielo Tile Italia Habilitacién turno Noche.

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la empresa

En otras palabras, uno de los mayores beneficios que podria generar este modelo es
focalizar el desarrollo de la polifuncionalidad para aumentar la productividad de la planta,
a través de un ordenamiento de las compensaciones.

7.2 Benchmarking

7.2.1 Referencias Nacionales

A. Instapanel:

En el contexto nacional, el gran competidor de Hunter Douglas es CINTAC S.A. a
través de su firma Instapanel S.A, como ya se menciond en el contexto general de la
empresa. Esta filial posee distintas estaciones — que podriamos llamar “talleres” — por
las cuales sus productos arquitectonicos metalicos van elaborandose paso a paso, y
no necesariamente pasando por las mismas lineas productivas secuenciales, como
ocurre en Hunter Douglas.

Sin embargo, en esta filial de CINTAC, “los operadores no desarrollan la
polifuncionalidad, no se cambian de estacion, debido a que existe un mayor
aislamiento y falta de comunicaciéon de los grupos de trabajo en su proceso
productivo”, declarado en una entrevista con uno de los cuatro supervisores, quien
dice conocer de cerca esa empresa.

Con esta pequeia informacion ya existe una posible ventaja competitiva que se puede
abordar en el disefio del modelo de compensaciones, debido a que es muy poco
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probable que los operadores sean remunerados en funcion de las maquinas y talleres
en los que operan, lo que puede generar un constante incentivo a mediano y largo
plazo para cada operador el seguir sumando maquinas a medidas que va aportando
mayor productividad a la empresa y a la vez aumenta su compensacion.

Para contrastar esta realidad, y ademas poder profundizar en la busqueda de
referencias de mercado entorno a cédmo se les compensa a los operadores de este
rubro, se contacté a personal de recursos humanos de Instapanel, pero no quisieron
formalizar reuniones virtuales, o brindar mayor informacion de la operacion de la
planta y de como se les compensa a su personal operativo.

. Asociacion de Industrias de San Bernardo (AISB):

A recomendacion del Gerente de Produccion, se buscaron referencias de modelos de
compensacion en empresas que fueran socias de la Asociacion de Industrias de San
Bernardo (AISB), debido a que él forma parte del equipo directivo de la Asociacion,
por lo que obtener mayor informacion seria més accesible.

La AISB es una corporacion sin fines de lucro que busca impulsar el progreso y
bienestar, material e intelectual, de los trabajadores de las industrias nacionales que
sean socias de esta misma. Dentro de las 19 empresas socias, hay dos que forman
parte del rubro de Hunter Douglas, que son Aceros Chile y Omamet.

Se contacté a la Asociacion, para pedir mayor informacién acerca de estas dos
empresas. Sin embargo, la asociacion en base a su alto conocimiento y cercania con
estas comparfias menciond que Aceros Chile no puede ser comparado con Hunter
Douglas, por su nivel y tipo de produccion; independiente de esto, indica ademas que
tampoco desarrolla la polifuncionalidad en su parte operativa para aumentar
productividad, y por lo tanto, tampoco tienen ampliamente desarrollado la forma en
gue compensan e incentivan a sus trabajadores.

En el caso de Omamet, la Asociacion proporciona dos contactos para conocer en
mayor profundidad la empresa en caso de que se desee; sin embargo, también indica
que ocurre algo parecido con Aceros Chile, en el sentido que — pese a que la
produccion sea parecida a Hunter Douglas, s6lo que a menor escala — no existen
movimientos de personal operativo entre sus lineas o talleres productivos, y que no
poseen un sistema de recompensa para sus trabajadores. Debido a lo anterior, se
decide no profundizar mayormente en esta empresa asociada.

. Bbosch S.A.:

Finalmente, se decide investigar alguna empresa de alto reconocimiento nacional en
términos del sistema que posean para recompensar a sus trabajadores, pese a que
se aleje un poco del rubro de Hunter Douglas. Es asi, como se llega a Bbosch, la cual
se dedica al desarrollo de infraestructura eléctrica y metalmecanica, pero que ha sido
una de las empresas pioneras en Chile al implementar un programa de desarrollo y
talento vinculado a las compensaciones para sus trabajadores, hace ya varios afos.
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Para conocer mejor el funcionamiento de su sistema, se contacté a la persona
encargada de su disefio e implementacion de aquel entonces: la actual Gerenta de
Personas de Bbosch.

Se llevé a cabo una entrevista semiestructurada (Anexo 0), en la cual se rescata lo
mencionado por la Gerenta: “Trabajar con metas claras siempre ayuda a generar
mayor confianza en sus trabajadores, junto a brindar mayor empleabilidad y
transparencia, diciéndoles lo que esperan de esa persona, para que se le haga mas
facil moverse hacia ese objetivo”.

Ademas, al igual que Hunter Douglas, realizan dos evaluaciones de desempefio al
afo, y esto para tener una mirada al desarrollo futuro de sus trabajadores, no para
vincularlos a un bono.

D. Referencias de Mercado:

Debido a que la mayor competencia en Chile — Instapanel — no quiso dar a conocer
cdmo compensaban a sus trabajadores en los cargos de interés, se procede a buscar
otras alternativas, como analizar encuestas de rentas de mercado, con la gerenta de
RRHH en Hunter.

Es asi, como explica que “no existen estudios de mercado para los cargos y funciones
gue realizan los operadores; sin embargo, es algo que esperan levantar con las otras
gerencias de RRHH del rubro”. Por lo demas, la empresa ya se situa sobre el promedio
con respecto al pago de compensaciones en sus trabajadores, y eso sin contemplar
siguiera todos los beneficios monetarios a los que pueden acceder sus trabajadores.

7.2.2 Experta en Modelos de Compensacion

Para conocer opiniones de expertos en el disefio e implementacién de modelos de
compensacion en Chile, se contactdé a una persona que trabajo a la par con la
consultora Hay Group (Consultora Internacional con experiencia en desarrollo de
talento, desempefio y organizacion de personas para aumentar la productividad de las
firmas), para disefiar e implementar un modelo en la compafia Telefénica Chile S.A.
el 2009.

Esta experta actualmente trabaja como Consultora en Compensaciones y Disefio
Organizacional en Telefénica, y lo que realiz6 aquel afio fue un modelo de
compensaciones para toda la organizacién, que se adaptara a la fusién entre
Telefénica Fija y Telefonica Mévil, dos grandes organizaciones de la firma que por
reestructuracion y estrategia corporativa se debieron fusionar.

Se realiz6 una entrevista semiestructurada (Anexo 24), con el fin de explicarle la
problematica actual en Hunter Douglas y recibir recomendaciones y aspectos a tener
presente a la hora de disefiar el modelo para el equipo operativo de la planta, ademas
de conocer su experiencia en estos tépicos.
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Una recomendacion relevante y complementaria a todo lo que ya se ha recabado en
el proyecto es que la antigliedad del personal, o sus afios de servicio, se deben ver
reflejados en los beneficios e incentivos, pero no en la remuneracion, porgue pone en
riesgo la equidad interna. Otra recomendacion es que, para incentivar el constante
crecimiento profesional del trabajador, propone no superponer las bandas salariales
para distintos cargos; incluso, es donde mas hay que priorizar los saltos en las
remuneraciones.

7.2.3 Referencias Internacionales

Esta seccion se abord6 de distintas maneras. Lo primero fue buscar referencias
internacionales a través del conocimiento de la Gerenta de RRHH de la planta, debido
a que Hunter Douglas es una empresa con presencia en distintos paises del mundo,
por lo que este problema puede ya haberse resuelto en otra sede.

Posteriormente, continuando con la busqueda de referencias, en la entrevista
semiestructurada que se tuvo con la Consultora de Compensacion y Disefio
Organizacional de Telefénica Chile, se consultd por referencias internacionales que
conozca - y considere que han tenido éxito en su implementacion - que puedan ordenar
y focalizar el pago de las compensaciones en funcion de las necesidades productivas
de la empresa.

A. Hunter Douglas Colombia:

La gerenta de RRHH posee comunicacion frecuente con distintos gerentes de las
distintas sedes, sobre todo este afilo debido a la emergencia sanitaria, donde las
reuniones virtuales han favorecido en aquello. A través de estas, es posible conocer
el funcionamiento actual, o innovaciones que van realizando en distintos paises -
desde las distintas gerencias - para compartir sus experiencias y resultados de sus
proyectos.

Es asi, como se pone sobre la mesa el caso de Hunter Douglas Colombia, debido a
gue ella esta en conocimiento de que desde la Gerencia de Produccion de esta sede
han trabajado en cédmo compensar a sus operadores; sin embargo, este no se
encuentra vinculado a cémo Recursos Humanos gestiona y elabora sus
compensaciones, y por lo tanto, esta sede lo que ha trabajado es definir objetivamente
bonos productivos que se adicionan a la compensacion total del operador, y que no
se unifica bajo la creacion de un sistema de compensacion total en aquel lugar.

Dado que lo importante con respecto a las referencias internacionales es: como
vincular necesidades productivas de la planta con el potenciamiento de las
oportunidades de crecimiento de los trabajadores operativos al interior de la empresa,
la Gerenta menciona que esta sede no seria de utilidad contactarla - y por lo tanto
ninguna otra — para rescatar aspectos importantes para el proyecto.
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B. Referencias de Experta en Modelos de Compensacion:

Ella menciona que este proyecto es un desafio que tienen las organizaciones en los
altimos tiempos, debido a que esta cambiando la forma de compensar a los
trabajadores, y ajustandolos a lo que la empresa necesita también, pero no conoce
empresas que hayan tenido un éxito aclamado internacionalmente con respecto a
este dltimo punto.

Lo complejo es salir de la literatura y vincular la estrategia de la empresa del pago de
compensaciones con sus requerimientos operacionales, para hacerse mas rentable.
Es sabido que la teoria menciona que uno de los beneficios de implementar un modelo
de compensaciones es aumentar la productividad de la empresa, pero incluir esto
dentro del diseiio del modelo es algo que no se aborda con profundidad en la
literatura, y por lo tanto deja a libre creatividad vincular este aspecto en el
funcionamiento del modelo de compensaciones para asi adaptarlo a la realidad de
gestion de cada empresa.

Lo que si menciona la Consultora - para ayudar en la busqueda - es que es altamente
probable que una empresa que posee grandes cantidades de facturacién mensual, y
gue cuenta con un amplio equipo de analistas en el area de Personas o Recursos
Humanos, tenga implementado un sistema de compensaciones que se vincule con
las necesidades productivas de la empresa. El problema, es que esta informacion no
se encuentra disponible en los sitios web o memorias anuales — por poner ejemplos —
por lo que llegar a referencias internacionales con este meétodo, se volveria un trabajo
extenso y con poca probabilidad de éxito.

7.3 Modelo propuesto

7.3.1 Consideraciones iniciales
A. Sobre las competencias:

Es necesario recordar la definicibn de competencias que se usara para el modelo:
“Conjunto de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee una
persona, que le permiten la realizacion exitosa de una actividad” (Rodriguez y Feliu,
1996). Con esto, analizando las 9 competencias que contempla la evaluacién de
desemperfio de Hunter Douglas, se consideraran las ya mencionada “Competencias
Claves”, que se ajustan a esta definicion.

El “Compromiso” es relevante porque refleja la disposicidbn para asumir nuevos
desafios, como lo es ser polifuncional. El “Trabajo en Equipo” sera relevante para
aguellos que quieran apoyar en distintos talleres y por ende con distintos equipos de
trabajo. La “Resolucion de Problemas”, indica la rapidez al realizar otros trabajos
donde existan problemas operativos, como lo seria apoyar en otros talleres en
momentos de alta demanda. Y por ultimo, el “Dominio Operativo” es crucial para
identificar aquellas personas que tienen un alto desempefio operacional, y que estan
dispuestos a seguir progresando en su desarrollo profesional interno, ascendiendo asi
a operadores polifuncionales.
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B. Sobre los talleres:

El modelo contemplara los doce talleres que ya se han abordado en el informe, pero
la polifuncionalidad se aplicar4d segun necesidades operativas de la planta, vista
previamente con el analisis a la produccion actual, donde existen talleres criticos que
requieren aumentar la capacidad productiva a través de operadores polifuncionales.

C. Sobre la polifuncionalidad:

La polifuncionalidad se entender4d como aquel operador que cuenta con el nivel de
competencias ya mencionado, para realizar sus labores en el taller donde se
encuentra de manera permanente, y ademas realizar las mismas labores que
realizaria otro operador de otro taller a un nivel 3, con el fin de asegurar que
planificacion pueda considerarlo para asignarle 6rdenes de produccion junto a un
equipo de ayudantes o auxiliares a cargo.

Para esto se contemplard un periodo de entrenamiento de 6 meses, donde
Planificacion debe coordinar con el propdsito de no perjudicar otras planificaciones en
proceso, para aprender una maquina a nivel 3 en su mismo taller o en otro donde la
empresa necesite cubrir con backups.

Luego, contando ya con 2 afios minimos de antigiiedad en el cargo de Operador, y
teniendo como minimo Nivel 4 en cada una de las competencias claves en su ultima
evaluacion de desempefio, estard en condiciones de ser candidato a promocion al
cargo de Operador Polifuncional.

D. Sobre la estrategia corporativa:

La estrategia corporativa declarada por la Gerencia de RRHH con respecto a la
polifuncionalidad es que al menos un 20% sea polifuncional (15 Operadores), lo cual
coincidentemente concuerda con la focalizacion de polifuncionalidad necesaria para
cubrir las demandas productivas de la planta en los talleres mas criticos.

Y con respecto al nivel de compensacién, Hunter Douglas siempre se ha caracterizado
por compensar por sobre el promedio de su mercado de referencia a sus operadores,
lo cual desea mantener, y que lograria utilizando la ventaja competitiva que ya se
comento previamente.

E. Sobre las compensaciones:

Se consideraran bandas salariales sin traslaparse para los cargos de Operador y
Operador Polifuncional. La amplitud total de cada banda se considerara alrededor de
un 25%, segun lo recomendado en la literatura estudiada; definiendo también un
parametro para medir la cercania con la equidad interna esperada a través de un
grafico con el grupo objetivo de Operadores, que serian aquellos trabajadores que
actualmente tienen menos de 55 afos de edad y menos de 20 afios de antigiiedad en
la empresa. Ademas, se buscara visibilizar de forma clara los tres pilares de la
compensacion: remuneracion, beneficios e incentivos para los trabajadores.
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Por otra parte, se debe priorizar el fortalecimiento de la remuneracion base y de los
bonos anuales, que segun la literatura estudiada, favorecen la atraccion, motivacion
y retencion de los trabajadores dentro de las herramientas disponibles de
compensacion. Ademas, segun la etapa de maduracién en la cual se encuentra
Hunter Douglas dentro de su ciclo de vida, el salario debe ser competitivo/alto - como
bien lo tiene contemplado la estrategia empresarial — y los bonos ser competitivos.

Por ultimo, debido a que el disefio de bonos queda fuera de los alcances de este
proyecto, solo se abordara el redisefio de la remuneracion base para los cargos de
Operador y Operador Polifuncional, y se plantea que el bono corresponda al 10% de
remuneracion base mas gratificaciones legales que pueda tener un trabajador, y que
por supuesto, se vincule con la propuesta final del modelo.

Sobre los elementos productivos:

Dentro de los elementos productivos que contemplaran la férmula para calcular las
remuneraciones base de los operadores, se encuentran: los dos tipos de complejidad
de talleres; los tres tipos de complejidades de maquinas; y los niveles de operacion
de las maquinas, donde al alcanzar un Nivel 3 en una maquina, recién generaria un
aumento de compensacion.

Las maquinas a nivel 3 se compensaran en funcion de las competencias que requiere
cada una a través de la combinacion de complejidades entre esta y su taller donde se
encuentra.

. Sobre lainformacién del trabajador:

La informacion que influira para definir las compensaciones estimadas por el modelo
de cada trabajador sera principalmente: antigiedad en el cargo, cargo actual, nivel de
competencias claves en evaluacion de desempefio, maquinas que operay a qué nivel.

. Sobre los tiempos para ascender de cargo:

Como ya se puede intuir segun lo leido previamente, los cargos Unicamente contaran
con tiempos minimos de permanencia en el cargo para poder optar a un ascenso,
pero no contara con plazos maximos para poder optar a este, debido a que — segun
recomendacion de experta en compensaciones -, este hecho puede conllevar a tener
promesas incumplidas por parte de la empresa para con sus operadores.

Sobre cargos previos al “Operador”:

Como ya se ha mencionado anteriormente en los alcances del proyecto, el modelo de
compensaciones incluird los siguientes cargos previos al de Operador: “Auxiliar”,
“‘Ayudante” y “Entrenamiento a Operador”. La razén, es que desde que se ingresa a
la compafia como auxiliar, se esta en condiciones de llegar a ser “Operador
Polifuncional” pasando por todos los procesos que se requiera, y tiempos minimos en
cada uno de los cargos.
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En el caso de los auxiliares y ayudantes, su ascenso podra ser después de 6 meses
de permanencia minima en el cargo, teniendo nivel 3 en cada una de las
competencias claves de su Ultima evaluacion de desempefio. A lo que correspondera
un aumento de compensacion formal. Ademas, se puede reasignar de taller segun la
necesidad operacional de la planta.

Finalmente, en el cargo “Entrenamiento a Operador”, su ascenso podré ser después
de 6 meses de permanencia minima en el cargo, tiempo en que el trabajador debera
aprender a manejar al menos una maquina de mediana o alta complejidad a nivel 3
en el taller al cual fue asignado para poder ser ascendido al cargo de “Operador”;
siempre y cuando, mantenga un nivel 3 en cada una de las competencias claves en
su ultima evaluacion de desempefio.

7.3.2 Construccion de escalas

Inicialmente se buscaba crear un sistema de puntajes que lograra distribuir los distintos
elementos productivos segun pesos asignados, y de aquel forma, traducir un puntaje a
una remuneracion base estimada. Sin embargo, existe otra opcidon que fomenta la
simplicidad del modelo con la futura comunicacion a los usuarios de este modelo, que
son principalmente los operadores quienes deben entender como se calcularan sus
remuneraciones y asi mejorar la transparencia en este punto.

La alternativa escogida le asocia valores monetarios a cada maquina segun su
complejidad y taller en la que se encuentre, como se muestra en la Tabla 16, donde se
puede apreciar que se valoran mas aquellas maquinas de mayor complejidad. Ademas,
el valor de cada combinacion aumenta en $5.000 pesos al pasar de un cargo al otro.

Tabla 16. Valores de Maquinas

Complejidad | Complejidad L Valor Cargo | Valor Cargo Op.
Maquina Taller SO Operador Polifuncional
Alta Alta MAC TAC $35.000 $40.000
Alta Media MAC TMC $30.000 $35.000
Media Alta MMC TAC $25.000 $30.000
Media Media MMC TMC $20.000 $25.000
Baja Alta MBC TAC $10.000 $15.000
Baja Media MBC TMC $10.000 $15.000

Fuente: Elaboracién propia

Junto a esto, se contempla previamente que: la remuneracion base del auxiliar
correspondera al Sueldo Minimo Mensual?, es decir, $326.500; la del ayudante
correspondera a $19.500 mas que el auxiliar ($346.000); la del ayudante en
entrenamiento correspondera al mismo del ayudante pero con un incentivo de $40.000
como bono por entrenamiento; para pasar de operador a polifuncional, debe haber una

2 Senado, 2020. “Noticias: Sueldo Minimo”. [En linea: 02 diciembre 2020]. URL:
https://www.senado.cl/a-ley-salario-minimo-quedo-en-326-mil-500-pesos-hasta-abril-de-
2021/senado/2020-10-28/201952.html
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diferencia considerable entre las bandas para incentivar el progreso, ademas cada
maquina que ya posee se recalcularia con sus nuevos valores; por ultimo, las
remuneraciones de todos los cargos del modelo estaran conectadas a las variaciones del
Sueldo Minimo Mensual para gue en ningin momento se traslapen las bandas salariales.

De esta forma, las bandas salariales que contemplan las indicaciones previas se
muestran en la Tabla 17, con amplitudes que rodean el +/-25%, como lo propone la
literatura.

Tabla 17. Bandas Salariales

Cargo Minimo Maximo Rango Amplitud
Operador $390.000 | $495.000 | $105.000 26,9%

Op. Polifuncional | $545.000 | $705.000 | $160.000 29,4%
Fuente: Elaboracién propia

Ahora, contemplando que para el cargo de Operador, se le consideraran las 3 maquinas
mejor valoradas que maneje a nivel 3, la férmula para calcular su sueldo base se muestra
a continuacion:

TM;

(1) SBop, = SM + $63.500 + min Z VOM;;; $35.000 = 3
j=1

Y, para el cargo de Operador Polifuncional, que se le consideraran las 7 maquinas mejor
valoradas que maneje a nivel 3, la formula es:

T™;

(2) SBpouis, = SM + $98.500 + min Z VPM,;; $40.000 * 7
j=1

Donde,

e SM corresponde al Sueldo Minimo Mensual.

e TM; corresponde a la cantidad total de maquinas que el Operador i maneja a nivel 3.

e VOM;; corresponde al valor monetario para el cargo Operador que tiene la maquina j
gue maneja a nivel 3 el Operador i.

e VPM;; corresponde al valor monetario para el cargo Operador Polifuncional que tiene
la maquina j que maneja a nivel 3 el Operador Polifuncional i.

Con todo esto, el mapa de carrera propuesto se muestra en la Tabla 18, donde se

observan los requisitos minimos que permitirian a un trabajador ir ascendiendo en su
carrera profesional interna.
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Tabla 18. Mapa de Carrera

Sueldo Base | $326.500
Auxiliar Prom_ocic')n 0 | Minimo nota 3 en cada competencia clave de ult. Ev. Des.
Candidatura: | \jinimo 6 meses de antigiiedad en cargo
Sueldo Base | $346.000
Ayudante Promocion o | Minimo nota 3 en cada competencia clave de dlt. Ev. Des.

Candidatura:

Minimo 6 meses de antigliedad en cargo

Ayudante en
Entrenamiento

Sueldo Base

$346.000

Incentivo:

$40.000

Promocion o
Candidatura:

Minimo nota 3 en cada competencia clave de Ult. Ev. Des.
Minimo 6 meses de antiglledad en cargo
Operar minimo a nivel 3, 1 MAC o MMC

Sueldo Base: | $390.000 a $495.000
Méaquina Taller Valor Combinacion
. Alta Alta $35.000 MAC TAC
C%rggjiﬂsaagg)e”r;’;; Alta Media | $30.000 MAC TMC
a nivel 3 (Maximo Media Alta $25.000 MMC TAC
Operador 3): Media Media $20.000 MMC TMC
Baja Alta $10.000 MBC TAC
Baja Media $10.000 MBC TMC
Promocion o | Minimo nota 4 en cada competencia clave de dlt. Ev. Des.
Candidatura: | \jinimo 2 afios de antigiiedad en cargo
Operar minimo a nivel 3, 4 MAC y/o MMC
Sueldo Base: | $545.000 a $705.000
Maquina Taller Valor Combinacién
B Alta Alta $40.000 MAC TAC
Operador Cr?ggji?]zag:fe”rggg Alta Media | $35.000 MAC TMC
Polifuncional | " "0 = (MAximo Media Alta $30.000 MMC TAC
7): Media Media $25.000 MMC TMC
Baja Alta $15.000 MBC TAC
Baja Media $15.000 MBC TMC
Fuente: Elaboracién propia
7.3.3 Funcionamiento del modelo

Para entender como funciona el modelo, primero hay que mencionar que este modelo
debe tener cargada la informacion de: Ultima evaluacion desempefio, informacién general
del trabajador, maquinas que opera a nivel 3, cupos disponibles para polifuncionales. La
definicion del modelo se muestra en la Figura 4 como sigue:
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Figura 4. Definicion del modelo

-Cargo

Informacion -Antigliedad en cargo
Trabajadores «Competencias Claves
«Operacion de maquinas

Seleccion -Segun cumplimiento
Candidatos requisitos
Proceso -Segln cupos

Entrenamiento disponibles

Actualizacion  |.Segun valoracion
Compensaciones | de maquinas

Aumento -Segln necesidades
Productividad productivas cubiertas

Fuente: Elaboracién propia

Con esto se procede a explicar cOmo seria para evaluar a un operador que quiera pasar
a polifuncional: de la informacidén general se rescata el cargo actual y antigiiedad en el
cargo, para preguntarse si es que lleva minimo 2 afios en el cargo de Operador el
trabajador; de la dltima evaluacion de desemperio, se rescatan las notas de las cuatro
competencias claves para preguntarse si es que tiene minimo nota 4 en cada una de
ellas; con respecto a las maquinas que maneja, se rescatan aquellas que sean de
mediana o alta complejidad para preguntarse si es que posee minimo 4 a nivel 3; y de
los cupos disponibles para polifuncionales se busca saber si que existen vacantes libres
para algun taller y maquina que necesite la empresa.

Si todas aquellas preguntas resultan ser afirmativas para el operador, desde la
informacion contenida en el mapa de carrera se rescatan las bandas salariales y tablas
de valorizacién de maquinas asociadas al cargo Operador Polifuncional para aplicar la
férmula correspondiente y definir tanto el sueldo base como cargo estimado por el modelo
para aquel trabajador. En caso de no cumplir con alguno de los requisitos, el modelo
aplicara las bandas y tablas del cargo Operador, y calculara cual es el ajuste que
considera para el trabajador segiin como se ha disefiado la formula para la remuneracion
base.

Las estimaciones resultantes del modelo figuraran en una seccién que contiene todo lo
vinculado a sus remuneraciones. Ademas, la informacion estara disponible a través de
una ficha resumen por trabajador (Anexo 25), que contiene informacion general,
competencias claves, maquinas, y grado de cumplimiento de los requisitos para su
candidatura o promocion al cargo de Operador Polifuncional.

49



7.3.4 Resultados preliminares

Con las definiciones expuestas en los puntos anteriores, se muestra en el Grafico 2 el
contraste de sueldos base de los operadores que forman parte del grupo objetivo al que
apunte este modelo.

Grafico 2. Contraste Sueldos Base
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Fuente: Elaboracién propia

La linea naranja muestra los sueldos base actuales, ordenados de menor a mayor,
mientras que la linea azul muestra las estimaciones que realiza el modelo con la
informacion que ya posee de cada trabajador. De este modo, es posible apreciar que
existen operadores que deberian tener un sueldo inferior al correspondiente, pero es
inviable bajar los sueldos base actuales. En tal caso, se podria ajustar el sueldo a 14
operadores por la suma total mensual de $570.683 (Anexo 26).

Rescatando lo expuesto en el marco conceptual con respecto a la medicion de la equidad
interna de las compensaciones, es posible ver que 10 de los 43 operadores quedarian
sobre el limite superior de la banda salarial propuesta. Esto se traduce en que la equidad
interna para este grupo objetivo corresponderia a un 76,7%, lo cual se encuentra dentro
de lo recomendado para el disefio de bandas salariales.

Por lo demas, es ideal que de estos 10 operadores sobrevalorados — expuestos en Tabla
19 — puedan salir algunos operadores polifuncionales, debido a que estarian adheridos
en la siguiente banda salarial y de esa forma lograr una mayor equidad interna. De la
tabla se observa gente que posee un alto dominio en su taller y otros que podrian
aprender a nivel 3 otras maquinas que son de alta demanda. Ademas, existen dos casos
qgue la empresa podria tomar para ensefiarle maquinas que necesite pero aun asi
mantendrian su cargo de Operador, por solo tener 2 maquinas a nivel 3.

50



Tabla 19. Operadores fuera de banda salarial propuesta

ID | Edad | Antig. SAL:;?[IJda? Taller '\gﬁicg}a; Observacion

34| 48,6 | 11,3 | $507.777 | Prensas Podria dominar Prensa Turca 1 o0 2
35| 47,2 | 13,2 | $538.435 F. Ang. Alto dominio en su taller

36| 354 | 11,3 | $545.507 F. Ang. Podria dominar F. IC2 o F. Baffle
371 46,7 | 14,1 | $545.785 | Prensas 13 Alto dominio en su taller

38355 | 11,3 | $566.530 CNC 2 Podria dominar Punzonadora Dalcos
39| 38,7 | 14,1 | $585.489 CNC Alto dominio en su taller

40 | 38,7 | 16,4 | $627.991 CNC 4 Alto dominio en su taller

41| 46,5 | 14,2 | $628.520 | Prensas 18 Alto dominio en su taller

42 | 46,3 | 17,6 | $685.444 | Rev. Tile 7 Alto dominio en su taller

43 | 53,6 | 15,2 | $695.370 | L. Pintura 2 Podria dominar Slitter Brasil

Fuente: Elaboracién propia

Por otra parte, aspectos relevantes que contiene el modelo se detallan a continuacion:

Plan Paso a Paso: Se adjunta una seccion para actualizar la informacion del modelo
entorno a trabajadores nuevos o antiguos, incorporacion o eliminacion de maquinas
de la planta, y bandas salariales, principalmente.

indice Descriptivo: Esta seccion contiene los propésitos de cada hoja del modelo,
coémo interactdan entre ellas y que contiene cada una.

Maquinas Operadores: Aqui figura el levantamiento de informacion con respecto a
los niveles de operacion de cada operador con respecto a cada una de las maquinas
de la planta, los que pueden ir desde nivel O hasta nivel 4, y que fueron levantados
con los supervisores de la planta.

Niveles: Se indica lo que caracteriza a cada nivel de operacion para una maquina
cualquiera en algun taller especifico, lo que fue levantado con los supervisores de la
planta.

Evaluacion de Desempefio: En esta seccion se detallan los criterios objetivos que
caracterizan a cada una de las competencias que se evallan, ya sean de las que
conforman las competencias claves o no. Junto a ello, en otra hoja existe la posibilidad
de ir cargando la ultima evaluacion de desempefio para toda la dotacion actual una
vez se tengan los resultados.

Beneficios: Se muestra un listado completo con respecto a todos los beneficios que
poseen, sus montos y costos asociados, requisitos especificos para obtenerlos y una
descripcion pequeia, lo que fue levantado con el area de bienestar de RRHH.

Indicadores: Se indica para cada cargo de la planta qué tan cerca se esta para
alcanzar la situacion ideal con respecto a la equidad interna en el equipo productivo,
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diferenciando por aquellos que actualmente se encuentran subvalorados vy
sobrevalorados.

e Mapa de Carrera: En esta seccién se resumen los requisitos minimos para poder
escalar en las oportunidades de crecimiento profesional que ofrece la empresa a los
trabajadores de las lineas de produccion, ademés de las bandas salariales y
valorizacion de cada una de las méquinas segun complejidad, ya sea para los cargos
de Operador u Operador Polifuncional.

Por ultimo, para finalizar con los resultados de esta seccion, se detalla el vinculo del
modelo propuesto con aquellos aspectos tedricos que fueron planteados en el marco
conceptual a través de la Figura 3:

e Filosofia: Atraer, retener y motivar a los talentos. Esto se cumple debido a que se
contempla un aumento continuo en las compensaciones base, ademas de visibilizar
los beneficios e incorporar propuestas de incentivos.

e Principio: Mejorar productividad. Esto se cumple al permitir alinear el aumento en las
capacidades productivas de la planta con un ordenamiento en las compensaciones
de los trabajadores que mas aportan en el aumento de productividad, focalizado en el
potenciamiento de los Operadores Polifuncionales.

e Practicas: Las cuatro practicas planteadas estan consideradas, debido a que se
disefia un mapa de carrera, reportes por trabajador, valorizacion de maquinas, plan
de actualizacion de la informacion del modelo, e indicadores de equidad interna.

e Politicas: Las 8 politicas planteadas estan consideradas en el disefio y
funcionamiento del modelo, debido a que se prioriza la simplicidad, facilitar la futura
comunicacién con los trabajadores, la uniformidad de todos los elementos productivos
disponibles, la individualizacién de la informacion, la flexibilidad de adaptarse a la
competitividad externa con ajustes a las bandas salariales o a la valorizacion de las
magquinas, la coherencia con respecto a las compensaciones de cada cargo, la
equidad interna entre los operadores y, por ultimo, es persistente.

7.3.5 Simulaciones

Con el modelo ya disefiado, se realizan 3 simulaciones para ver los efectos de aumentar
la productividad en algunos talleres, considerando las tasas de produccién diarias y los
cupos propuestos por Planificacion, que fueron previamente mencionadas en la seccién
6.1.3 Produccion Actual. Ademas se considera un mes de alta demanda histérica
(Octubre 2019) y los margenes unitarios de los productos mas demandados, que
contemplan los costos por material y mano de obra, estimados por el area de Control de
Gestion. Lo anterior se muestra en la Tabla 20.
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Tabla 20. Demanda y margenes de venta considerados para simulacién

Producto Mﬁzgﬁg %irtnggfg Unidad
Screenpanel G 420 $16.544 3.102 m
Cortasol Fins 1" $10.064 1.986 m
Softwave 50 $4.367 2.717 m
Quadroline 15/10 $3.410 2.225 m
Cielo Tile Lay-in 15/16 $2.244 7.798 un
Cielo U $2.322 25.075 m
CD-460 $2.144 4.534 m
Cielo Baffle Liso $1.731 57.352 m
Portapanel Cielo Baffle* $1.302 7.892 m
Fleje Pintado $1.059 9.652 m
Metalbrise $620 4.580 m
Marco Screen Metalbrise* |  $57.007 209 un

Fuente: Elaboracion propia en base a informacién proporcionada por la empresa
(*): Accesorios para Cielo Baffle Liso y Metalbrise, respectivamente.

La primera simulacién contempla entrenar a un operador en la maquina Dalcos de CNC
a nivel 3 por el periodo de un afio, pero contemplando s6lo 6 meses de dedicacion, que
se puedan distribuir de tal forma que no afecte a la productividad en otros talleres.
Después de esto, se aumenta la compensacion en base a lo que estima el modelo al
pasarlo a su nuevo cargo como Operador Polifuncional, ademas de contemplar un ajuste
salarial en el resto de los operadores del grupo objetivo.

Analogamente, la segunda simulacibn contempla entrenar a cinco operadores
distribuidos de la siguiente forma: uno en CNC para Punzonadora Dalcos, dos en
Formadora Angosta para Formadora Baffle y Formadora IC2, uno en Slitter para Slitter
Brasil, y uno en Revestimiento Tile para el Pegado Cupula. De la misma forma, la tercera
simulacion contempla los 15 cupos prioritarios segun Planificacion, detallados en la Tabla
15 de la seccion 6.1.3 Produccion Actual.

Los efectos de cada simulacion se detallan en la Tabla 21. Aqui se observan los dias
productivos que toma cubrir la demanda segun cada escenario, y que por efectos del
aumento en la capacidad productiva de ciertos procesos, la demanda se podria cubrir en
menos tiempo.
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Tabla 21. Efectos de la simulacién en los dias productivos

Dias Productivos (DP) Totales Ahorro DP Totales
Producto 0 Polif. | 1 Polif. |5 Polif. | 15 Polif. | 1 Polif. | 5 Polif. | 15 Polif.
Screenpanel G 420 35,6 20,1 20,1 18,7 15,5 15,5 16,9
Cielo Baffle Liso + Portapanel | 30,7 30,7 19,2 19,2 0,0 11,5 11,5
Quadroline 15/10 1,3 1,3 1,3 0,8 0,0 0,0 0,6
Fleje Pintado 0,9 0,9 0,9 0,9 0,0 0,0 0,0
CD-460 4,5 4,5 4,5 3,3 0,0 0,0 1,1
Softwave 50 2,7 2,7 2,7 2,0 0,0 0,0 0,7
Cielo Tile Lay-in 15/16 6,6 6,6 6,6 5,4 0,0 0,0 1,2
Cielo U 18,9 18,9 18,9 12,7 0,0 0,0 6,3
Cortasol Fins 1" 15,1 12,2 12,2 10,8 2,8 2,8 42
Metalbrise + Marco Screen 13,5 13,5 13,5 8,5 0,0 0,0 5,0

Fuente: Elaboracién propia. Informacion detallada en Anexos 27 al 0.

Eventualmente, ya que existen distintos beneficios potenciales asociados a este
proyecto, se podria ocupar ese ahorro en avanzar con mas demanda que haya quedado
postergada, que se encuentre atrasada o0 que se quiera mantener en stock, como se
muestra en la Tabla 22. Aqui se adjunta los méargenes potenciales incrementales
asociados a ocupar este espacio productivo libre. Asi, se puede ver que la primera
simulacion tendria un margen potencial incremental de $26.104.576; la segunda
generaria $67.082.916; y la tercera simulacion $107.575.143 pesos.

Tabla 22. Efectos potenciales de la simulacion

Venta Potencial Incremental Margen Potencial Incremental
Producto

1 Polif. 5 Polif. 15 Polif. 1 Polif. 5 Polif. 15 Palif.
Screenpanel G 420 1351m [1351m 1476m $22.350.674 | $22.350.674 | $24.418.649
Cielo Baffle + Port. 0+0m | 21454+2952m |21454+2952m | $0 $40.978.341 | $40.978.341
Quadroline 15/10 Om Om 945m $0 $0 $3.222.356
Fleje Pintado Om Om Om $0 $0 $0
CD-460 Om Om 1146m $0 $0 $2.457.574
Softwave 50 Om Om 687m $0 $0 $3.000.404
Cielo T. Lay-in 15/16 | Oun Oun 1384un $0 $0 $3.105.295
Cielo U Om Om 8298m $0 $0 $19.264.222
Cortasol Fins 1" 373m 373m 559m $3.753.902 | $3.753.902 | $5.625.821
Metalbrise + Marco Om+0un | Om+0un 1702m+78un | $0 $0 $5.502.482

Totales | $26.104.576 | $67.082.917 | $107.575.144
Fuente: Elaboracion propia

Por dltimo, es

importante mencionar

gue existen 17 candidatos disponibles

pertenecientes al grupo objetivo que harian posible la simulacion de hasta 15 operadores
a entrenar para polifuncionales. Ademas, en aquel listado no estan los que podrian seguir
siendo operadores al aprender una maquina mas, y se sabe que existen casos asi.
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7.3.6 Evaluacion econdmica

Para realizar la evaluacién econdémica del proyecto, se contemplan los tres escenarios
expuestos en la seccion anterior, considerando sus costos e ingresos por margenes de
venta potenciales asociados. Asi, es posible ver en las Figuras 5 a 7, tres Flujos de Caja
gue permiten ver la interaccion de los ingresos y costos en cada escenario contemplado.

Como se puede ver en las figuras, el aflo 0 se asume un costo por capacitacion, lo que
vendria siendo la inversion inicial, y este equivale a considerar 6 sueldos base actuales
de la cantidad de operadores de cada simulacion. Para este costo se consideraron de los
17 candidatos, los 15 operadores con mayores costos por capacitacion (Anexo 31).

Luego, desde el afio 1 se asume un ajuste para todos los operadores del grupo objetivo,
ademas de pasar a polifuncionales a los que estuvieron entrenando durante el afio 0. Por
ultimo, desde el afio 1 también se contemplan los ingresos potenciales por margen de
ventas, detallados en la Tabla 22.

Figura 5. Flujo de Caja: Escenario 1 Op. Polifuncional

Afo 0 Afo 1 Afo 2 Afio 3

Costo Incremental por Capacitacion -$4.112.664 $0 $0 $0

Costo Incremental por Sueldo Base $0 | -$6.848.196 | -$6.848.196 | -$6.848.196

Ingreso Potencial Incremental por Margen $0 | $26.104.576 | $26.104.576 | $26.104.576

Ventas
Flujo O Flujo 1 Flujo 2 Flujo 3
-$4.112.664 | $17.193.196 | $15.351.068 | $13.706.311
Payback: 0,2 afos
VAN: $42.137.911
Fuente: Elaboracion propia
Figura 6. Flujo de Caja: Escenario 5 Op. Polifuncionales
Afo 0 Afo 1 Ao 2 Ao 3
Costo Incremental por Capacitacion -$17.403.950 $0 $0 $0
Costo Incremental por Sueldo Base $0 | -$10.265.604 | -$10.265.604 | -$10.265.604

Ingreso Potencial Incremental por Margen $0| $67.082.917| $67.082.917| $67.082.917

Ventas
Flujo O Flujo 1 Flujo 2 Flujo 3
-$17.403.950 | $50.729.743| $45.294.414| $40.441.441
Payback: 0,3 afios
VAN: $119.061.647

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 7. Flujo de Caja: Escenario 15 Op. Polifuncionales

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3
Costo Incremental por Capacitacion -$44.377.050 $0 $0 $0
Costo Incremental por Sueldo Base $0 | -$24.930.996 | -$24.930.996 | -$24.930.996

Ingreso Potencial Incremental por
Margen Ventas $0 | $107.575.144 | $107.575.144 | $107.575.144

Flujo O Flujo 1 Flujo 2 Flujo 3
-$44.377.050 | $73.789.417 | $65.883.408 | $58.824.471

Payback: 0,6 afios
VAN: $154.120.245

Fuente: Elaboracion propia

Para llevar cada flujo a valor presente, se utilizé una tasa de descuento del 12%,
recomendada por el area de Control de Gestion para evaluar proyectos internos de la
comparfia. Ademas, la empresa utiliza un Payback menor a 2 afios como indicador de
aprobacion para proyectos internos, y debido a que los flujos en los afios 1 a 3 son
constantes (sin llevarlos a valor presente), se calcula el Payback como la inversion inicial
en valor absoluto, dividido en el flujo del afio 1. Este se traduce en cuanto tiempo debe
pasar para recuperar la inversion inicial.

De esta forma, se obtienen tanto VAN positivos, como Payback menores a 2 afios en los
tres escenarios contemplados. Sin embargo, es necesario incluir en estos resultados, el
contexto en el cual se encuentra la empresa, para poder realizar una mejor
recomendacion en base a estos tres casos.

Para ello, se utiliza la demanda anual de 2017 a 2020 para los productos mas
demandados, se obtienen sus margenes de venta anuales con lo cual es posible obtener
el total de margenes de venta por este 80% de demanda anual (Anexo 32), lo que se
plasma en los graficos 3y 4.

Gréfico 3. Margen de ventas productos mas demandados 2017-2019

$3.600.000.000
$3.400.000.000
$3.200.000.000
$3.000.000.000
$2.800.000.000
$2.600.000.000
$2.400.000.000
$2.200.000.000

$2.000.000.000
2017 2018 2019 2020

Margen de Ventas anual

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 4. Margen de ventas productos mas demandados 2017-2020

$3.500.000.000

=
2 $3.000.000.000 e -
o T,
@ .
£ $2.500.000.000 ¢
8]
> TN
S $2.000.000.000 NI
g
[=Ts]
5 $1.500.000.000 >
=

$1.000.000.000

2017 2018 2019 2020 2021

Fuente: Elaboracién propia

Desde los graficos es posible apreciar que el 2020 ha cambiado radicalmente el
panorama de la empresa con respecto a las ventas anuales, con una tendencia negativa
anual de un 40% aproximadamente. Si no se contempla ese afio (inusual segun la
empresa), la tendencia de las ventas pasa a ser positiva con un 10% anual
aproximadamente.

Es asi, como se opta por comenzar por la simulacién de 5 operadores polifuncionales, ya
que parece ser la opcibn menos riesgosa en inversion inicial, y que ademas logra
aprovechar de buena manera los beneficios potenciales del proyecto; esto, mirando el
contexto en el que se encuentra la empresa. Y en caso de no tener ingresos potenciales
por margen de ventas, significaria cubrir la inversion inicial con el 0,64% del margen de
ventas anuales de los productos mas demandados del 2019 ($2.708.241.696).

7.3.7 Validacion del modelo
Sobre la viabilidad e importancia del proyecto se puede comentar lo siguiente:

e En los tres escenarios expuestos de la evaluacién econdémica se obtienen flujos de
caja positivo a 3 afios. Con Payback muy pequefios en relacion a lo que la empresa
contempla para aprobar proyectos internos. Con retornos mayores a medida que
aumenta la cantidad de polifuncionales a entrenar.

e EIl grupo objetivo de operadores que aplicaria para el modelo contempla un 57% de
la dotacion actual de la empresa; sin embargo, el preparar mejor a este grupo objetivo
permitira a futuro poder cubrir a proactivamente maquinas y procesos que hoy en dia
estan a cargo de operadores que estan préximos a jubilar, que se acostumbran a pedir
licencias extensas o vacaciones en periodos de alta demanda sin tener backups. Esto
debido a las motivaciones y antecedentes que poseen las nuevas generaciones, pese
a tener gente antigua muy sobrevalorada.
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Existen minimo 17 candidatos disponibles en el grupo objetivo de operadores para
entrenar y pasar en un futuro al cargo de Operador Polifuncional, cubriendo asi las
necesidades mas criticas identificadas por el &rea de Planificacion. También existen
candidatos disponibles para cubrir las necesidades de la empresa aprendiendo mas
maquinas pero manteniéndose en el cargo de Operador, lo que permitiria incluso bajar
los costos de capacitacion y ajuste por sueldos base entre los costos del modelo.

El proyecto planteado logra incorporar aspectos de la teoria de los Modelos de
Compensacion, ademas de ser una posible solucion para satisfacer el problema
central, correspondiente a que la empresa no posee un sistema de compensaciones
gue se ajuste con la necesidad de potenciar la polifuncionalidad en los operadores de
la divisidn de Productos Arquitectonicos para enfrentar mejor la alta variabilidad en la
demanda existente en la planta.

Existen en los distintos talleres operadores que ademas de ser nivel 3 en ciertas
maquinas, son nivel 4. Esto quiere decir, que estan capacitados o cuentan con la
experiencia para instruir a otros operadores a ser nivel 3 en aquellas maquinas, por
lo que esta informacién puede ser muy valiosa a la hora de definir un préximo sistema
de entrenamiento de operadores polifuncionales con apoyo del area de Planificacion.

La mayor importancia que posee el proyecto consiste en que se logra aumentar la
productividad de la planta de manera focalizada, a través de un ordenamiento de las
compensaciones, el cual permite atraer, motivar y retener a los talentos existentes en
las lineas productivas.

7.3.8 Recomendaciones finales para su implementacion

Antes que todo, sobre el riesgo econdmico involucrado en el proyecto se plantea:

Ajustar las compensaciones calculadas para la dotacion de operadores ($570.683) de
forma paulatina, ya sea por etapas o por grupos de operadores, 0 se puede entrenar
a operadores que posean menos de 3 maquinas a nivel 3 para cubrir cupos de
polifuncionales, sin aumentar drasticamente las compensaciones base ya que aun no
se estaria en condiciones de presentarse como candidatos a Operadores
Polifuncionales por no contar con el minimo de maquinas solicitado.

Atrasar la implementacion hasta recuperar la tendencia positiva en los margenes de
venta, ya que de esa forma seria menor el porcentaje asociado a las ventas totales
para recuperar la inversién en caso de no tener ingresos potenciales por margenes
de venta.

Partir con la escenario donde se simulaban cinco necesidades operacionales criticas
actuales, de esta forma se pueden aprovechar mejor los beneficios futuros del
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proyecto (recordando que las ventas potenciales incrementales es so6lo un ejemplo de
otros beneficios que puede tener capacitar mejor a la dotacion actual de operadores),
sin tener que incurrir en inversiones muy demandantes para el contexto de la
empresa.

Se hace necesario extender la aplicacion de la Evaluaciéon de Desempefio a todos los
cargos operativos, ya que actualmente solo aplica para Ayudantes en Entrenamiento y
Operadores, y ademas es parte de los elementos productivos que se consideran a la hora
de definir candidatos para proximos cargos. Ademas se recomienda aplicar los pequefios
ajustes realizados en los criterios objetivos que definen cada nivel en cada una de las 4
competencias claves planteadas.

Debido a los alcances del proyecto y a pedido de la empresa, quedo fuera la definicién
de bonos de incentivo — que formaria parte de los tres pilares de las compensaciones —
que sean coherentes con las definiciones del modelo propuesto. Sin embargo, la I6gica
del modelo permite entregar algunos lineamientos para la definicion de, por ejemplo, el
“Bono de Produccion Hunter Douglas”.

Este podria servir para contemplar el tiempo de productividad que cada operador asigna
a cada una de sus maquinas que opera a nivel 3, ya sea dentro o fuera de su taller;
atribuir un mayor incentivo a aquellos operadores que son nivel 4 en ciertas maquinas; y
atribuir mas incentivo a aquellos operadores que poseen un nidmero muy superior de
manejo de maquinas a nivel 3, talentos que la empresa debe tener contemplados para
seguir motivando pese a alcanzar el perfil minimo esperado en un Operador Polifuncional.

Es sumamente importante, que la empresa logre disefiar un buen sistema de
entrenamiento para aquellos operadores que se preparan para pasar al cargo de
Operador Polifuncional. Este debe contemplar tanto, las planificaciones productivas en
curso, como los operadores a nivel 4 que existen en los diferentes talleres de la planta.
Junto a esto, es importante definir un proceso de Certificacion interna sobre el manejo de
maquinas, alineado con la definicién de niveles de operacién de las maquinas segun
taller, debido a que los niveles levantados en el proyecto corresponden a visiones
subjetivas de los supervisores de la planta, los cuales pueden estar altamente sesgados.

Se recomienda crear un perfil de cargo para el Operador Polifuncional con la informacion
y requisitos levantados, el que actualmente no esta creado desde el area de RRHH; con
el fin de tener informacién de apoyo para la comunicacion y transparencia de estos futuros
cambios. Analogamente, se recomienda modificar los demas perfiles de cargo en funcion
del mapa de carrera propuesto.

Por ultimo, es importante que los operadores que han quedado fuera del grupo objetivo,
se les ofrezca como compensacion bonos de incentivo, para que puedan seguir
mejorando sus habilidades y competencias; debido a que, existen talentos que manejan
muchas maquinas a nivel 3 o0 4, lo cual es importante para la empresa. La idea de ofrecer
incentivos y no aumentos voluntarios dentro de la compensacion base, es para mantener
los niveles de equidad interna en la empresa, y eliminar de una vez por todas la alta
inequidad en sueldos base existentes en los trabajadores de las lineas productivas.
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8. CONCLUSIONES

Dado el trabajo realizado, se ha podido construir un modelo de compensaciones dindmico
gue contempla aspectos productivos de los trabajadores tales como la cantidad de
maquinas que opera y qué nivel, qué complejidad tiene y en qué taller esta, ademas de
su cargo y antigliedad. Ofrece asi, la oportunidad de ordenar las compensaciones de los
operadores por medio de un aumento de la productividad que la empresa necesita para
adaptarse mejor a la variabilidad de la demanda.

Este modelo utiliza la generacion de bandas salariales y premia a aquellos operadores
gue mas maquinas operan a nivel 3, y mas aun si son altamente complejas en talleres de
alta complejidad. Generando el constante incentivo que necesitan los operadores para
seguir creciendo profesionalmente al interior de la planta y aportando cada vez mas a la
productividad de esta. Ademas, genera una gran ventaja competitiva en su rubro al ser
la primera empresa que le otorgaria a sus trabajadores una innovadora forma de
compensarlos, y mantenerlos siempre incentivados en su trabajo.

Este modelo sirve como punto de partida para fortalecer otros aspectos compensatorios
en la empresa, como por ejemplo, el disefio de incentivos productivos. Y también, sirve
como base para trabajar en la gestion de los talentos y el desempefio en el equipo
productivo.

Con las simulaciones se demuestra que, entrenando como minimo a un operador para
gue sea polifuncional, es posible obtener grandes beneficios potenciales, por ejemplo, el
aumento en las ventas potenciales al tener mayor capacidad productiva, que se utiliza
para la evaluacion econdmica del proyecto.

Esta iniciativa lograria generar ingresos potenciales por margenes de venta de hasta
$107.575.143 pesos. Sin embargo, esta dependera de cuan eficientes sean las
planificaciones de la planta, para poder aprovechar mejor el aumento potencial en la
capacidad productiva de los talleres.

Otros beneficios que posee es el aumento en la tasa de ocupacién de los operadores, la
posibilidad de disminuir la dotacion actual por hacer mas con menos, la disminucién en
los atrasos de las 6rdenes de produccion, la posibilidad de ofrecer plazos mas llamativos
a los clientes, la disminucion de horas extras, entre otras.

Por otra parte, existen actualmente candidatos disponibles para poder entrenar y
ofrecerles el cargo de Operador Polifuncional, teniendo una gran variedad para escoger
si es que se decide implementar el sistema con 5 operadores en entrenamiento, como se
recomienda al final del analisis.

Finalmente, por medio de la metodologia sefalada en el documento, y considerando las
complejidades del trabajo realizado, esta memoria servira como guia y base para la
construccion de modelos productivos de otras empresas del rubro que estén orientadas
a la customizacién de sus productos.
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10. ANEXOS

1. Anexo 1: Proceso productivo de Hunter Douglas

& m ?l ﬁ iﬁ

REUNIONE S ~. CIALES de Area comerl:ld RRA Dlsmbu-uor Cobranzas AUTORIZA
espec'lﬁcndoras con ESPECIFICAC = formaliza pedido con ingreso de la orden de
arquitectos y distribuidores, lamina técnica HD y entrega ORDEN DE COMPRA compra a fibrica.
entrega de muestras y manual precio referencial. a Hunter Douglas.
técnico de producto.

o e

Area de produccion pone en Ingenieria procede a ENTREGAR Logistica procede a

s marcha la FABRICACION PLANOS de productos al ai gestionar las COMPRAS
Comtrol do Calided con todos los documentos oductis de materiales e insumos.
ura el produccion.

El drea comercial coordina despacho y Control de gestion EVAL!
procede con la facturacion. CUMPLIMIENTO de acuerdos
financieros con el cliente.

Produccion
E JUET

2. Anexo 2: Layout planta de Hunter Douglas. San Bernardo, Chile.

Se ha etiquetado con un cuadro azul cada uno de los galpones. De esta figura es posible
observar que los galpones 1 y 2 corresponden a los talleres de Persianas Andina,
mientras que el galon 3 corresponde a la bodega de almacenamientos de productos
(Galpon Mendoza). Por su parte, los galpones 11, 12 y 13 corresponden a bodegas,
zonas de acopio y lugares en los cuales se crean materias primas para la produccion.
También entre estos 13 galpones, sin contar los galpones 1y 2, se distribuyen los 12
talleres de la division AP.
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3. Anexo 3: Procesos Yy actividades de la gerencia de Recursos Humanos de Hunter

Douglas

Proceso

Obijetivo

Actividades principales

Atraccion de
Talentos

Atraer y retener a candidatos con
habilidades, conocimiento y
experiencia de excelencia,

permitiendo a la compafiia contar

con un capital humano idéneo
para cada funcion.

Definicién de perfiles

Publicacion en medios y base de datos
Seleccién curricular

Entrevista y aplicacién de pruebas
Entrevista con Jefatura

Seleccion

Coordinacion de ingreso

Medicion del Clima
Laboral

Visualizar y medir distintas
variables o focos, asociados al
desempefio y bienestar de los

trabajadores, para lograr un

ambiente de trabajo 6ptimo para
que el trabajador tenga un
desempefio favorable.

Disefiar y ejecutar evaluacion
Andlisis de resultados
Generacion de planes de accion

Remuneraciones y
Compensaciones

Garantizar la equidad interna y
competitividad externa, que
apoye la atraccién y retencion de
personas.

Contrataciones y desvinculaciones

Pago de remuneraciones, cotizaciones,
anticipos, bonos, viaticos, etc.
Notificaciones previas en medios oficiales
internos

Comunicacién

Generar y mantener canales de

comunicacién que permitan
conectar a toda la compaifiia,

transmitiendo a los colaboradores

informacién que fomente el buen
clima laboral y fortalezca las

relaciones de confianza entre los
colaboradores y la empresa.

Envio de campafias, programas y
novedades de interés para los
trabajadores

Difusién en: TV, diarios murales de la
planta, correo institucional.

Capacitacion

Desarrollar el capital humano de
la organizacion, entregando
herramientas para su desarrollo
personal, profesional y laboral
con el fin de lograr un desempefio
sobresaliente.

Induccion empresa

Induccién al puesto de trabajo
Sistema Gestion de Calidad y Medio
ambiente

Seguridad y Salud Ocupacional (SSO)
Liguidacion de sueldo

Beneficios

Beneficios

Velar por la calidad de vida de los
colaboradores, escuchando y
atendiendo sus necesidades, y
asi apoyar la incorporacion,
retencion y motivacion de los
colaboradores en la empresa.

Permisos especiales por cumpleafios,
matrimonios, nacimientos y fallecimientos.
Almuerzos especiales

Fiesta de Navidad para hijos de
colaboradores

Celebracién fechas especiales para los
colaboradores (Dia del Padre, Madre,
Mujer, Trabajador)

Bonos de movilizacion.
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4. Anexo 4: Niveles de Operacion de maquinas por taller

TALLER NIVELO | NIVEL1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4
LINEA PINTURA Cumeconpmgmwm
de pintura
SLITTER Cumpllr,cor) programa
de la maquina
Programar/Mecanizar,
ajustar
CNC herramientas/laser y
operar
Programar, cambiar
PLEGADORAS cuchillo, ajustar y operar . Pttjede
Ajustar herramientas, Dar solucion a | MSouira
SLIDING & otro
entender planos de problemas de
FOLDING ¢ I A operador
Encender. |[COMe Y operar a maquina para
LINEA NO Dosee re arar, Cumplir con programa y/o del alcanzar
ELECTROESTATICA POSEE | preparar | 4o |3 maquina proceso, :
experiencia | material y Programar, ajustar realizar un nivel de
o no aplica | apagar : P . operacion
CIELO TILE maguina matrices/cuchillos y camblo_s de de hasta
operar accesorios y !
Montar, ajustar matriz mantenciones nivel 3 en
PRENSAS (Setup) y operar preventivas la m;a/c(luma
REVESTIMIENTO Montar, ajustar matriz proceso
TILE (Setup) y operar
FORMADORA Al maqunayio el
ANGOSTA Droceso
FORMADORA 2l maqunayio del
ANCHA quinay
proceso
MADERA Y HPL CumpMponpmgmma
de la maquina

5. Anexo 5: Ordenes de produccion con entregas fuera del plazo limite en el 2019 y

2020.
2019 2020
Mes Total | Porcentaje | Total Dias | Total Ingresos Ir?g?:seonst?ir Total |Porcentaje | Total Dias | Total Ingresos Ir?g?;cseonst?sr
Atrasos | Atrasos | Atrasados por atrasos Atrasos | Atrasos | Atrasados | por atrasos
atrasos atrasos
Enero 139 52,1% 2537 §  355.322.875 35,1% 33 13,6% 681 $ 114.972.673 3,1%
Febrero 121 36,3% 1215 S 356.528.480 33,1% 40 14,4% 320 S 179.507.686 12,0%
Marzo 183 46,6% 2289 $  783.955.059 59,0% 46 11,3% 337 5 187.639.012 9,2%
Abril 157 41,2% 4797 S 345.797.418 27,6% 23 7.2% 132 $ 82.523.518 6,5%
Mayo 183 30,9% 1825 S 477.419.558 29,0% 8 2,7% 47 S 28.230.771 2,4%
Junio 150 41,4% 2478 S 462.658.627 26,0% 8 2,1% 132 S 92.784.733 3,2%
Julio 285 27,7% 3159 $ 1.254.883.002 39,6% 16 4,6% 203 $ 156.917.250 3,8%
Agosto 119 27,4% 661 S 328.865.836 15,6% 6 1,5% 60 S 7.602.814 0,5%
Septiembre 54 15,8% 451 S 387.949.203 20,3% - -
Octubre 108 23,8% 1727 S 489.387.259 23,6%
Noviembre 97 33,0% 850 S 650.669.662 24,5%
Diciembre 69 15,8% 578 S 401.276.099 24,3% - - - - -
Total 1691 32,7% 22567 | $6.294.713.078 29,1% 200 7,2% 1972 $ 850.178.457 4,7%
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Anexo 6: Distribuciéon porcentual del tiempo mensual (productivo y no productivo) por

cada taller en el 2019 y 2020.

Taller Actividad MES
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 2019
CieloTile |NoProductivo| 17% | 16% 14% | 21% | 26% 23% | 18% | 19% 15% | 13% | 10% | 12% | 17%
Productivo 83% | 84% 86% | 79% | 74% 77% | 82% | 81% 85% | 87% | 90% | s8% | 83%
oNe No Productiva| 10% | 11% 16% | 12% | 10% 13% | 11% | 14% 16% | 12% | 13% | 12% | 12%
Productivo 90% 89% 84% 88% 0% 87% 89% 36% 84% 88% 87% 88% 88%
Linea No Productiva| 12% | 13% 16% | 12% | 14% 12% | 11% | 14% 13% | 15% | 11% | 14% | 13%
Electroestéatica |Productivo 88% 87% 84% 88% 86% 838% 89% 86% 87% 85% 89% 86% 87%
Formadora |Mo Productivo| 26% 27% 36% 38% 43% 43% 42% 33% 25% 21% 26% 25% 32%
Ancha Productivo 74% 73% 64% 62% 57% 57% 58% 67% 75% 79% 7a% 75% 68%
Formadora |Mo Productivo| 14% 15% 19% 18% 16% 17% 17% 18% 17% 15% 15% 15% 16%
Angosta Productivo 86% 85% 81% 82% 84% 83% 83% 82% 83% 85% 85% 85% 84%
Maderay k. [N Productivo| 19% 6% 11% | 19% | 19% 16% | 16% | 28% 18% 9% 11% 9% 15%
¥ Productivo 21% 94% 89% 21% 21% 84% 24% 72% 82% 91% 29% 91% 35%
Lineade |NoProductiva| 47% | 56% 64% | 80% | 76% 74% | 74% | 76% 76% | 74% | 83% | 81% | 73%
Pintura  |Productivo 53% | 44% 36% | 20% | 24% 6% | 26% | 24% 2% | 26% | 17% | 19% | 27%
plogadoras |Ne Productivo| 13% 8% 12% | 10% | 11% 13% | 13% | 15% 149% | 11% | 12% | 10% | 12%
€ Productivo 87% | 92% 88% | 90% | s89% 87% | 87% | 85% 86% | 89% | 88% | 90% | 88%
prensas  |NOProductivo| 30% | 39% 36% | 33% | 35% 36% | 24% | 36% 30% | 32% | 31% | 32% | 34%
Productivo 70% | 61% 64% | 67% | 65% 64% | 66% | 64% 70% | 68% | 69% | 68% | 66%
Revestimiento [Mo Productivo| 13% 14% 20% 16% 15% 17% 17% 24% 17% 15% 22% 25% 18%
Tile Productivo 87% | 86% 80% | 84% | 85% 83% | 83% | 76% 83% | 85% | 78% | 75% | 82%
sliding&  |No Productivo| 8% 7% 9% 10% 9% 13% | 11% | 15% 15% | 11% | 10% | 12% | 11%
Folding  |Productivo 92% | 93% 91% | 90% | 91% 87% | 89% | 85% 85% | 89% | 90% | 88% | 89%
Slitter No Productiva| 25% | 34% 32% | 26% | 27% 6% | 24% | 28% 31% | 24% | 19% | 21% | 26%
Productivo 75% | 66% 68% | 74% | 73% 74% | 76% | 72% 69% | 76% | 81% | 79% | 74%
M
Taller Actividad = 2020
1 2 3 4 3 b I 8
Cielo Tile Mo Productive | 10% 11% 10% 15% 20% 10% 13% 13% 13%
Productivo 90% 89% 90% 85% 80% 90% 37% 82% 87%
CNE Mo Productiva | 24% 30% 23% 29% 31% 30% 25% 34% 28%
Productivo 70% 70% T7% 71% 69% 70% 75% 6% 72%
Linea Mo Productiva | 12% 13% 9% 17% 16% 14% 21% 24% 16%
Electroestatica |Productivo 8a3% 87% 91% 83% 84% 36% 79% 76% 84%
Formadora |Mo Productivo| 32% 29% 28% 31% 32% 41% 39% 32% 33%
Ancha Productivo 68% T1% 72% 69% 68% 59% 61% 68% 67%
Formadora [MNo Productiva| 12% 15% 11% 17% 19% 19% 18% 17% 16%
Angosta Productivo B8% 85% 89% 83% 81% 81% 82% 83% 84%
Mo Productivae | 17% 13% 7% 18% 22% 22% 19% 23% 17%
Madera y HPL
Productivo 83% 37% 93% 82% 78% 78% 81% 7% 33%
Linea de Mo Productiva | 79% 78% 82% T7% 78% T7% 83% 79% 79%
Pintura Productivo 21% 22% 18% 23% 22% 23% 17% 21% 21%
Plesadoras Mo Productivo 2% 10% 10% 17% 13% 12% 13% 17% 13%
€ Productivo 92% 90% 90% 83% 37% 28% 87% 83% 37%
Prensas Mo Productive | 29% 37% 32% 34% 31% 28% 29% 30% 31%
Productivo 71% 63% 68% 6a% 69% 72% 71% 70% 69%
Revestimiento |No Productiva | 30% 23% 24% 29% 26% 26% 26% 30% 27%
Tile Productivo 70% T7% 76% T1% 74% TA% TA% 70% 73%
Sliding & Mo Productivo 9% 12% 12% 13% 11% 10% 14% 11% 11%
Folding Productivo 91% 88% 88% 87% 89% 90% 36% 89% 89%
Slitter Mo Productive | 18% 25% 18% 24% 17% 19% 24% 20% 21%
Productivo 82% 75% 32% 76% 33% 81% 76% 80% 79%
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Anexo 7: Perfil de Cargo - Auxiliar

AUXILIAR TALLER

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DIVISION / NEGOCIO : Fabrica / Productos Arquitectonicos (AP)

GERENCIA /| AREA : Gerencia de Produccién / Produccién

REPORTA A : Jefe de Fabrica / Supervisor LOCALIZACION: Planta San Bernardo
SUPERVISION EJERCIDA :

No aplica

2. PROPOSITO DEL CARGO

Realizar tareas sencillas yrutinarias de apoyo al proceso de produccion, embala los productos. "En casos de requerimientos
puntuales de la empresa ya sea por alzas o bajas en la ordenes de fabricacion puede apoya las labores de otros cargos de
producciéon."

3. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES PRINCIPALES

Proceso: Cumplimiento de los pardmetros de Produccion

Responsabilidad Actividades principales

Ordenar e Inspeccionar visualmente los productos en las lineas productivas.
Apoyar la linea de produccion Embalar, envasar, paletizar y separar los productos defectuosos.
Apoyar en maquina para el movimiento de materiales.

Proceso: Mantencién de equipos

Responsabilidad Actividades principales

Mantener el orden ylimpieza, ya sea de equipos auxiliares y area de trabajo.

Apoyar en las tareas de aseo en zonas de circulacién comun en la planta.

Apoyar a los operadores en limpiezas periddicas profundas, segun procedimientos, recogiendo
residuos en contenedores, transportandolos a puntos de reinspeccion y reproceso y
reordenando material de desecho.

Asistir en los procesos de
Mantencién de equipos

4. COMPETENCIAS LABORALES

EDUCACION: EXPERIENCIA:
Ensefianza Media No requiere
FORMACION:
Manejo de Maquinaria Normas de Seguridad
Metrologia Mecanica basica
Normas de Calidad
COMPETENCIAS
Nombre Competencia Nivel Esperado Nombre Competencia Nivel Esperado
Calidad y Rendimiento en el Trabajo 4 Orientacién al Cliente Interno y Externo 4
Integridad y Responsabilidad 4 Innovacion y Adaptacion al Cambio 4
Trabajo en equipo 4 Conocimientos Técnicos/Profesionales 4

5. RESPONSABILIDADES

Financieras No Financieras
No tiene responsabilidad por dinero, titulos Tiene responsabilidad por equipos, materiales o
No tiene responsabilidad por documentos. herramientas.

No maneja informacién confidencial.
No tiene personal a cargo.

6. RELACIONES DEL ENTORNO

INTERNO: EXTERNO:
Ingenieria y Desarrollo Taller de Muestras

Otros Talleres de Produccién Mantencion

Bodega

Inspectores de Calidad

67



8. Anexo 8: Perfil de Cargo - Ayudante

AYUDANTE DE MAQUINA

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DIVISION / NEGOCIO : Fabrica / Productos Arquitecténicos (AP)

GERENCIA / AREA : Gerencia de Produccién / Produccién

REPORTA A : Supervisor LOCALIZACION: Planta San Bernardo
SUPERVISION EJERCIDA : No aplica

2. PROPOSITO DEL CARGO

Apoya al Operador de su linea productiva y efectua las tareas que le son encomendadas por este. "En casos de
requerimientos puntuales de la empresa ya sea por alzas o bajas en la ordenes de fabricacion puede apoya las labores
de otros cargos de produccion.”

3. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES PRINCIPALES

Proceso: Cumplimiento de los parametros de produccion

Responsabilidad Actividades principales

Recibir orden de trabajo de parte del Supervisor y del Operador.

Buscar el material para la produccion o pedirselo a yalero.

Revisar que el material a usar esté en buen estado yla etiqueta esté de acuerdo a la orden de
trabajo

Instalar el material en la maquina.

Cooperar con el operador, vigilando el funcionamiento de su linea de produccion.

Trasladar los productos terminados hacia la bodega.

Embalar productos y etiquetar segtin datos del producto y cliente.

Ayudar en la operacién de la
maquinaria para la
produccién

Verificar, mediante la lista de chequeo, la calidad de los materiales yde la produccién.
Realizar orden ylimpieza del lugar de trabajo y de la maquinaria.
Cooperar con el Operador para regir la produccién segin la Carta Técnica.

Manejar e interpretar
parametros de produccion.

Proceso: Mantencién de equipos

Responsabilidad Actividades principales

Apoyar en el mantenimiento |Verificar a diario el adecuado funcionamiento de la maquinaria que utiliza con el Operador.
preventivo y/o correctivo de |Corregir fallas de la maquinaria.

los equipos que ayuda a Avisar a Operador a cargo en caso de falla de materiales, producciéon o maquinaria que no
operar. pueda corregir.
4. REQUISITOS
EDUCACION: EXPERIENCIA:
Ensefianza Media. Reemplaza 2 afios de experiencia. No Requiere
FORMACION:
Manejo de Maquinaria Normas de Seguridad
Metrologia Mecanica béasica
Normas de Calidad
COMPETENCIAS

Nombre Competencia Nivel Esperado Nombre Competencia Nivel Esperado
Rendimiento 4 Orientacion al Cliente Interno y Externo 5
Integridad y Responsabilidad 4 Tolerancia y Autocontrol 4
Trabajo en equipo 5 Conocimientos Técnicos Profesionales 4
5. RESPONSABILIDADES

Financieras No Fnancieras

No tiene responsabilidad por dinero, titulos Tiene responsabilidad por equipos, materiales o
No tiene responsabilidad por documentos. herramientas.

No maneja informacién confidencial.

6. RELACIONES DEL ENTORNO

INTERNO: EXTERNO:
Ingenieria y Desarrollo

Otros Talleres de Produccion
Bodega

Inspectores de Calidad

Taller de Muestras
Mantencidn
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9. Anexo 9: Perfil de Cargo - Operador

OPERADOR DE MAQUINA

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DIVISION / NEGOCIO

: Fabrica / Productos Industriales

GERENCIA / AREA

: Gerencia de Produccion / Produccién

REPORTA A

: Jefe de Fabrica / Supervisor LOCALIZACION: Planta San Bernardo

SUPERVISION EJERCIDA

: No Aplica

2. PROPOSITO DEL CARGO

Operar equipos de una linea productiva, manejando pardmetros de produccién. Realizar mantenimiento preventivo y requiere instrucccion

sistematica breve. Habitualmente debe liderar Equipos de Trabajo. "En casos de requerimientos puntuales de la empresa ya sea por alzas o
bajas en la ordenes de fabricaciéon puede apoya las labores de otros cargos de produccién.”

3. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES PRINCIPALES

Proceso: Cumplimiento de los Pardmetros de Produccién

Responsabilidad

Actividades principales

Operar maquinaria , ejecutando labores
que involucren toma de decisiones frente
a las condiciones del proceso.

Recibir orden de trabajo de parte del Supervisor.

Revisar que el material a usar esté en buen estado.

Dar instrucciones a sus ayudantes para que lo asistan en la produccién
Ejecutar las indicaciones del producto.

Programar y operar la maquinaria.

Manejar e interpretar parametros de
produccion.

Verificar, mediante la lista de chequeo, la calidad de los materiales y de la produccion.
Revisar las medidas a usar, segln la orden de trabajo.

Realizar orden y limpieza del lugar de trabajo y de la maquinaria.

Firmar lista de chequeo si la produccién es menor a 500 metros.

Regir la produccién segun la Carta Técnica.

Induccion y Formacion

Apoyar al Supervisor en la formacion de capacidades y desarrollo de funciones de los Ayudantes del
area.

Proceso: Mantencion de Equipos

Responsabilidad

Actividades principales

Realizar el mantenimiento preventivo y/o
correctivo de los equipos que opera.

Verificar, a diario, el adecuado funcionamiento de la maquinaria que utiliza.
Corregir fallas de la maquinaria.
Avisar a Supervisor en caso de falla de materiales, produccién o maquinaria que no pueda corregir.

4. REQUISITOS

EDUCACION:

Reemplaza 5 afios de experiencia.

Ensefianza Media Completa, deseable Técnico nivel Medio (Liceo Industrial)
Electro -mecénica / Maquinas - Herramientas / Mecanica Industrial / similar.

EXPERIENCIA:
2 afios en cargo similar

FORMACION:

Productos HD

Metrologia

Materiales, Matriceria y Perforado
Inglés Béasico

Inventario (Bodega)
Normas de Calidad
Normas de Seguridad
Interpretacién de Planos

COMPETENCIAS

Nombre Competencia

Calidad y Rendimiento en el Trabajo
Integridad y Responsabilidad
Trabajo en equipo

Nivel Esperado Nombre Competencia Nivel Esperado
4 Orientacion al Cliente Interno y Externo 5
4 Innovacién y Adaptacion al Cambio 5
5 Conocimientos Técnicos/Profesionales 5

5. RESPONSABILIDADES

Financieras

No Fnancieras

No Tiene responsabilidad por dinero, titulos
No Tiene responsabilidad por documentos.

Tiene responsabilidad por equipos, materiales o herramientas.
No Maneja informacion confidencial.
No Tiene personal a cargo.

6. RELACIONES DEL ENTORNO

INTERNO:

Ingenieria y Desarrollo

Otros Talleres de Produccion
Bodega

Inspectores de Calidad

EXTERNO:
Taller de Muestras Proveedores de Maquinaria

Mantencion
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10. Anexo 10: Niveles en Competencias Claves de Evaluacion de Desempefio Hunter

Douglas
Competencias Claves
Nivel —
Compromiso Trabajo en Equipo sl sl Dominio Operativo
Problemas
Constantemente se Realiza sus labores No es capaz de No muestra interés en
gueja y habla mal de de forma individual, reaccionar frente a realizar sus
1 la empresa. sin interés de sumarse una situacion actividades o en
al equipo. problematica y se aprender nuevos
paraliza. conocimientos.
Comprende los Capaz de adecuarse Tiene escasa Se limita al
objetivos de la al equipo de trabajo | predisposicion para la | conocimiento histérico
2 empresa pero no los favoreciendo las accion que podria y no busca nuevas
comparte. labores auténomas e |resolver los problemas | formas de hacer las
independientes. gue surgen cosas.
cotidianamente.
Los objetivos Capaz de participar Puede actuar para Realiza tareas
individuales son activamente en el resolver los problemas | mecénicas de su dia a
acordes a los grupo, apoya las gue surgen dia a dia, dia con pericia y
3 objetivos del areay | decisiones grupales, y através de calidad. Se preocupa
muestra flexibilidad realiza parte del herramientas o por adquirir nuevos
cuando hay demanda trabajo que le solicitando ayuda a conocimientos.
de trabajo. corresponde. sus pares y/o
jefaturas.
Comparte lo objetivos Habla bien y Actla para resolver Realiza tareas
de la organizaciony | positivamente de los | los problemas diarios. | mecanicas de su dia a
se siente orgulloso de | miembros del grupo, | En ocasiones propone dia con pericia 'y
pertenecer a ella. sus habilidades y sus | mejoras aunque no calidad. Se preocupa
4 Hace bien su trabajo aportes. Demuestra haya un problema por adquirir nuevos
al primer intento y es | respeto por el trabajo | concreto que necesite conocimientos. Se
flexible para y las cualidades de los solucion. Presta adapta facilmente a
responder al resultado demas. apoyo constante a otros roles dentro de
esperado. quien lo necesita. su especialidad.
Siente como propios | Anima la cooperacién | Ejecuta rapidamente | Realiza sus funciones
los objetivos de la entre distintas 4reas o las acciones con pericia y calidad.
organizacién. Cumple departamentos. necesarias para Se preocupa por
con sus obligaciones Coopera resolver problemas adquirir nuevos
de forma impecable. habitualmente. gue surgen. Es conocimientos y se
Actla pensando en el | Desarrolla el espiritu | proactivo, no espera a | apropia rapidamente
5 beneficio de la de equipo animando, | consultar a su jefatura | de los nuevos saberes
empresa, habla bien reconociendo y pero lo mantiene técnicos. Comparte y
de ellay de su gente. motivando a los informado. Tiene es referenciado como
Se muestra disponible demas. mucha capacidad experto en el dominio
para apoyar en los para proponer de su especialidad.
desafios de su area. mejoras sin haber un
problema concreto
aun.
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11. Anexo 11: Entrevista Semiestructurada — Encargado de Seleccion & Capacitacion

1.¢,Como influye la evaluacion de desempefio en los trabajadores?

2.¢,Qué capacitaciones tienen para los trabajadores?

3.¢,Qué funciones cumples en tu cargo?¢, En qué situaciones te relacionas con los cargos
operativos?

4., Cémo se capacitan o perfeccionan los cargos operativos nuevos/antiguos en la
planta?¢ Plan de capacitacion o seleccion?

5.,Como los cargos operativos son asignados a un taller? ¢COmo son
promovidos?¢ Quienes participan en la toma de decisiones?

6.¢,Como han desarrollado los perfiles de cargo?¢Como van evolucionando?¢ En base a
qué criterios?

7.¢.Los cargos operativos conocen sus perfiles de cargo?¢Qué interés o impresiones
crees que poseen al respecto?

8.¢,Qué irregularidades o desigualdades existen a tu parecer entorno a las
capacitaciones, evaluacibn de desempefio y promociones en cargos operativos
nuevos/antiguos?

9.¢,Qué problemas tienes frecuentemente a la hora de desarrollar tus funciones entorno
a las capacitaciones, evaluacién de desempefio?¢ Y con los operarios?

Con estas preguntas se rescata lo siguiente:

e Aporta con documentos acerca de los perfiles o descriptores de cargo, ademas de
formulario y resultados de la evaluacién de desempefio.

e Auxiliares y ayudantes muchas veces son externos, y si es que tienen buen
desempefio se evallUa incorporarlos a planta si es que ellos asi lo quieren también.

e Se realizan capacitaciones en Metrologia y Cartas Técnicas para los nuevos cargos
gue les toque saber aquello, y las inducciones las realiza el supervisor del taller al que
fue asignado por requerimientos de la empresa.

¢ No realizan distinciones en el contenido a capacitar para cada los distintos cargos
operativos.

e Observa un nulo interés por parte de los cargos operativos el conocer sus descriptores
de cargo actuales, pues se van guiando de lo que se hace en cada taller.

e La evaluacion de desempefio actualmente desmotiva a los trabajadores por tener
evaluaciones finales entre 1 a 5, en vez de que fuesen de 1 a 7, ademas hay items
gue deberian pesar mas que otros en la evaluacion final, esto pues el foco de
produccion es que aumente la productividad y en términos de calidad se cometan
menos errores.

e Las promociones son internas, donde Unicamente saben las jefaturas y el postulante
excepcional, mientras que el ideal es que sean procesos abiertos para dar igualdad
de oportunidades.

e Recomienda para el disefio del modelo de compensaciones, el hecho de que las
promociones deben estar en concordancia con los tiempos que lleva aprender a
manejar un set de maquinas.
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12. Anexo 12: Entrevista Semiestructurada — Encargado de Remuneraciones

1.¢Qué labores cumples en tu cargo?

2.¢,Como es el desarrollo de carrera que tienen los cargos operativos?¢ Como los cargos
operativos son asignados a un taller?

3.¢,Como se estructuran los sueldos y beneficios de los tres cargos operativos?¢ Tienes
un ejemplo de contrato?

4.¢; Como van aumentando las compensaciones?¢ Qué criterios tienen, quienes participan
de la toma de decisiones?

5.¢Qué irregularidades o desigualdades existen entorno a las compensaciones en cargos
operativos?

6.¢,Qué problemas tienes frecuentemente a la hora de desarrollar tus funciones entorno
a las compensaciones?;Y con los operarios?

7.¢,Qué problemas o inquietudes has notado que poseen los cargos operativos entorno a
sus compensaciones?¢,Qué esperan de RRHH en ese sentido?

8.¢,Qué deberia tener presente a la hora de definir las compensaciones en el
modelo?¢ Aspectos legales?

9.Con respecto a la valorizacion de cargos ¢ Cémo definen un sueldo de un nuevo cargo
operativo?¢ Qué estudio realizan para ello?

10.¢ Tienen sueldos de mercado de referencia?¢,Qué empresas pueden ser consideradas
como parecidas a HD para tomar referencias de sueldos?

Con estas preguntas se rescata lo siguiente:

e Aporta con data historica de sueldos base y actualizaciones de cargo de cada uno de
los puestos operativos de interés y que se encuentran aun trabajando en Hunter
Douglas.

e Aporta con liquidaciones de sueldo, contratos y anexos ejemplares de los cargos
operativos, para conocer el proceso interno legal que llevan a cabo para promover a
los trabajadores y como se estructuran las compensaciones monetarias.

e Menciona que cuando se presentan vacantes libres para el cargo de operador, tanto
los candidatos como el aumento salarial asociado, son conversados entre Gerente de
RRHH, Jefe de Produccion y Gerente de Produccion.

e Observa trabajadores con vasta experiencia y antigiedad en la empresa, pero
prefieren mantenerse en sus puestos, y no salir de su zona de confort.

e Los trabajadores cuando cumplen cierta antigiedad, por convenio reciben bonos que
equivale al 50% de su sueldo.

e Recomienda tener en cuenta que cada vez que se actualiza el sueldo o cambian las
funciones del cargo, es necesario elaborar un nuevo anexo de contrato, como ya se
hace por los aumentos de IPC y voluntarios que ya existen en la empresa. Las
funciones deben ser mas bien genéricas, que permitan una flexibilidad legal interna.

72



13. Anexo 13: Entrevista Semiestructurada — Ingeniera de Control de Gestion

1.¢Qué labores cumples en tu cargo?

2.¢,Como se registran las actividades de los operadores?

3.¢,Qué informacion me puede ser de utilidad para analizar situacion actual entorno a la
productividad de los operadores?

4.¢:Qué problemas tienen frecuentemente a la hora de registrar las actividades?
5.¢,COmo crees que el proyecto que estoy realizando pueda beneficiar a otras areas de
la gerencia de produccidon?¢ A cuales?

Con estas preguntas se rescata lo siguiente:

e Utiliza un sistema llamado PAP, en el cual los operadores en cada taller deben
registrar sus actividades productivas y no productivas. Actualmente cada actividad
productiva debe tener asociado una orden de produccién en proceso, pero existen
talleres (como es el caso de la Linea de Pintura) que no lo ocupan todo el tiempo.

o En el sistema PAP existe un “taller virtual”’, donde sélo los supervisores tienen acceso,
y tiene el fin de colocar a operadores que en turno se encuentren libres, de esa forma
otro supervisor puede “tomarlo” y asignarle una actividad de apoyo en otro taller.

e Aporta con data 2019 y 2020 de actividades registradas en PAP.

e Realiza un recorrido de induccién por cada uno de los talleres, donde se pudo
conversar informalmente con distintos operadores y conocer cada una de las
instalaciones de la fabrica.

14. Anexo 14: Entrevista Semiestructurada — Jefa de Planificacion

1.¢Qué labores desempeiia?¢Cdmo se vincula su trabajo con la operacion?

2.¢,Como realiza concretamente la planificacion de la operacién?¢Qué insumos tiene
para poder desarrollar eso?¢ Quienes participan en ella?

3.¢Qué dificultades o desafios tiene la planificacion de la operacion?

4.;Como es la demanda de produccion en la empresa?

5.¢,Con qué problemas se encuentran frecuentemente en la operacién?

6.¢,Como se vincula/vincularia la polifuncionalidad de los operadores en su planificacion?
7.¢,Qué impactos podria tener en la planificacion el hecho de contar con mayor nimero
de polifuncionales?

8.¢,Qué informacion le serviria poseer sobre la polifuncionalidad de los operarios para ser
ocupados en la planificacién?

9.¢ Tiene algun Excel donde salgan los pedidos y su cumplimiento en los plazos?

De la entrevista se rescata lo siguiente:

e Por la experiencia saben qué operadores estan en cada taller, y en qué turno estaran
la semana préxima, pero no saben qué maquinas sabe operar a nivel 3. Sin tener la
seguridad que es un operador altamente experimentado en varias maquinas de su
taller, preferiran no asignar érdenes de produccion especificas en su taller si es que
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esa persona no esta, porque no pueden correr riesgos con las planificaciones ni
menos poner en riesgo la operacion.

e Una orden puede durar como minimo 10 dias y como méaximo 25 dias. Cuando un
cliente ingresa un pedido, les dan 3 dias habiles para decirle si su pedido se cumplira
en un plazo de 10 dias o no.

e EIl area comercial negocia menos plazos con los clientes. A veces le solicitan a
planificacion, cambiar las prioridades de los pedidos, y por lo tanto deja de haber
prioridad por fecha de ingreso de los pedidos.

e Con respecto a la falta de operadores polifuncionales, les toca detener maquinas en
algunos talleres, lo que es costoso.

e Existen dos tipos de demanda por productos. Los customizados y los productos que
ya han realizado en oportunidades anteriores. Se distribuyen 50% y 50% mas o
menos. En los productos customizados la mayoria de las veces s6lo cambian las
dimensiones o los colores solicitados, pero eso no son grandes problemas en términos
de produccion.

e Conocer la polifuncionalidad de los operadores les ayudaria con las planificaciones,
puesto que seria mas sencillo realizar cambios.

¢ Recomienda solicitar al area de Control de Gestién, la informacién con los pedidos
ingresados durante el 2019-2020 y su cumplimiento en los plazos.

15. Anexo 15: Entrevista Semiestructurada — Gerente de Produccion

1., Cbomo es su participacion en la promocion de auxiliares y ayudantes hasta llegar a ser
operadores?¢Como es el proceso?

2.¢,Cudles son los criterios que aplican para definir candidatos? ¢Como definen los
aumentos de sueldo?

3.¢,Qué reclamos o inquietudes tienen los trabajadores entorno a sus compensaciones y
funciones?

4.¢; Porgué es tan importante la evaluacion de desempefio para los trabajadores?¢, Y qué
importancia le dan al desarrollo de carrera?

5.¢,Cémo funcionan los aumentos voluntarios en los sueldos de los trabajadores?¢Qué
participacion o injerencia tiene en la toma de decisiones?¢Cdomo es el proceso?

6.A su parecer, ¢ Qué es lo que mas valoran los operarios entre las cosas que hacen para
ser bien catalogados entre sus pares?

7.¢,De qué manera cree gque el modelo podria incentivar a los trabajadores a seguir
creciendo y experimentandose? ¢ Qué elementos deberian ser clave para ello?

8.¢,Cudl es la estrategia que tienen en la empresa para potenciar a los operadores a ser
polifuncionales? ¢ Qué beneficios les podria traer en productividad y en costos?

9., Cbmo evalla desde su perspectiva el funcionamiento de la operacion?

10.¢Qué labores desempeiian los auxiliares?¢ Y los ayudantes, de manera genérica? En
cada uno de los casos ¢ Qué aspectos deberian tener mas peso a la hora de evaluar su
candidatura para ascender?

11.;,Con qué operadores y de qué talleres me recomienda conversar el Lunes (que no
sean tan antiguos)?¢Con quién puedo ver sus turnos?
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12.¢,Cuél es el perfil esperado del operador polifuncional entorno a las siguientes
oportunidades de crecimiento que tienen dentro de la empresa?

13.¢ Cudl cree que es el propdsito personal de los auxiliares/ayudantes/operarios dentro
de la empresa?

De la entrevista se rescata lo siguiente:

e Los criterios que aplican para definir candidatos a promover son su actitud e interés
por progresar, con apreciaciones personales.

e Los trabajadores que presionan mas por tener aumentos salariales no siempre son
los que lo merecen mas. La idea es que existan criterios objetivos para realizar
aumentos. Los aumentos tienen que ser mas por meritos, porque califican dado que
manejan mas maquinas.

e La evaluacién de desempefio es tan importante para los operadores porque les da
una retroalimentacién que en escaza oportunidad realiza su supervisor directo.

e No estan dispuesto a promover operadores a los cargos de supervisores por su
formacion muy distante con los perfiles que esperan alcanzar en supervision y
liderazgo.

e El actual sistema de compensaciones no cubre a la gente que pasa de ciertos afos
de experiencia, sblo esta desarrollada la banda baja de sueldos base, esto justifica el
hecho que deban realizar aumentos voluntarios para mantener motivadas a la gente
que lleva més de 10 afios en el cargo.

e EI dominio de las maquinas hace que un operador tenga bien catalogado a otro
operador, el hecho que no tenga que depender de terceros.

¢ El modelo debe ser transparente en los criterios, deben conocerse las barreras que
hay que superar para poder optar a aumentos salariales.

e La estrategia de hacer a los operadores polifuncionales es que su valor va
aumentando, ademas hay un porcentaje de operadores que constantemente piden
licencias, por lo que les toca capacitar reactivamente para salvar la operacién. Los
afos de experiencia deben ser para acumular mas maquinas a operar en nivel 3.

e Falta brindarles mas competencias que les permitan a los operadores
profesionalizarse, y asi mejorar el funcionamiento de la operacion general de la planta.

e Competencias como el compromiso y la actitud frente al trabajo son algunas que
podrian tener mas peso para que un ayudante sea promovido a operador en
entrenamiento.

e Podria reflejarse en las compensaciones la participacion en actividades
extracurriculares, donde hay ciertos perfiles de trabajadores que tienden a destacar,
y estos que destacan son los que asumen otros roles dentro de la empresa.

16. Anexo 16: Entrevista Semiestructurada — Jefe de Produccion

1.¢Qué labores desempefia?¢;,Como es su participacion en la promocién de auxiliares y
ayudantes hasta llegar a ser operadores?
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2.¢,Coémo actualizar el manejo de maquinas para operadores polifuncionales?

3.¢,Qué operadores han pasado por cargos previos y que tengan un alto desempefio?
4.¢;,Cémo se puede estandarizar la complejidad de las maquinas, su operacion y de los
talleres?¢ Existen documentos que se hayan desarrollado por estos fines?

5.,Qué opciones tienen los operadores para seguir desarrollando su carrera
internamente?

6.¢,Cual es el perfil de operador polifuncional que la empresa espera alcanzar?¢ En base
a qué deberia potenciarse la polifuncionalidad?

7.¢Qué aspectos deberia tener en cuenta a la hora de desarrollar el modelo de
compensaciones?

8.¢Alguna recomendacion para el desarrollo del proyecto que deba tener en cuenta?

De la entrevista se rescata lo siguiente:

e Un perfil polifuncional esperado seria que logre manejar a nivel 3 todas las maquinas
gue se encuentran en su taller junto con los demas talleres que estén a cargo de su
mismo supervisor (y por lo tanto en el mismo galpon).

e Aquellos operadores con mas de 50 afios es dificil motivarlos con el hecho de tener
gue aprender nuevas maquinas para aumentar sus compensaciones.

e Seriaideal que el operador polifuncional aplique para todos aquellos operadores que
no tengan mas de 40 afios.

e Hay mas operadores dispuestos a ensefar que aprender, lo cual es bueno para las
nuevas generaciones.

e Es necesario fidelizar a los que se estan integrando recientemente en la compafia.

e Le parece que es necesario que el modelo diferencie compensaciones contemplando
el taller especifico en el que se encuentra, las maquinas especificas que manejay a
qué nivel de manejo.

17. Anexo 17: Entrevista Semiestructurada — Supervisores

1.¢Qué labores desempefia?¢ Como es su participacion en la promocion de auxiliares y
ayudantes hasta llegar a ser operadores?

2.¢,Qué elementos valoran en un operador, y que por lo tanto lo clasificarian como de alto
desempefio?

3.¢,Como gestionan la operacion diaria o semanal en funcion de la dotacién que tienen?
4. ¢ Como creen que podra impactar en la operacién el potenciar la polifuncionalidad en
los operadores?

5.¢Poseen maquinas donde no hayan operadores a nivel 3?¢Qué problemas les puede
traer esto?

6.¢,Con qué operadores de sus talleres me recomienda conversar?

De la entrevista se rescata lo siguiente:

e Se actualiza informacion interna acerca de todas las maquinas que posee cada uno
de los talleres.
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Se actualiza el nivel de operacion de maquinas que tiene cada uno de los operadores
en cada uno de los talleres, adicionando informacidn sobre otras maquinas que opere
pero que sean de talleres externos al actual.

Ellos consideran que conocen a la perfeccion, en términos productivos, a cada uno
de sus operadores, por esto ellos son los primeros en generar presiones a las jefaturas
para que a ciertas personas les aumenten el sueldo, o también para que ciertos
ayudantes pasar a operador rapidamente, con todos los tramites de RRHH que se
encuentran involucrados.

Valoran a aquellas personas que toman roles extracurriculares al interior de la planta.
Tratan de asignar operadores a ciertas maquinas de manera fija.

Se esfuerzan en potenciar en los operadores el trabajo en equipo y el liderazgo para
la toma de decisiones, asi no dependan de ellos para comenzar trabajos, o realizar
ajustes distintos a las maquinas para procesar el material.

Existen talleres donde algunos poseen nivel 0 en manejo de algunas maquinas, esto
ocurre muchas veces porque se usan con muy poca frecuencia; y cuando las ocupan,
dada su complejidad, prefieren colocar a los operadores antiguos que sabe pueden
realizar con éxito el trabajo.

Cuando un operador sale a otro taller, que sea de otro supervisor, dificilmente hara
funciones de operador, puesto que cuando los solicitan, es para realizar labores de
auxiliar o ayudante comunmente. Existe la oportunidad de todas maneras de poder
aprender del operador que se encuentra a cargo, pero no tienen incentivos reales para
hacer eso.

Un supervisor ha hecho rotar a todo su personal entre los dos talleres que maneja,
por lo que todos en su equipo saben manejar, al menos a nivel 1, cada una de las
maquinas de todo el galpén. Otro supervisor ha intentado hacer lo mismo pero con
sélo algunos operadores. Los otros dos supervisores no estan muy enfocados en eso
dado el perfil de personal que tienen, y dada la especificacion de maquinas que
poseen; para ello requeririan de un sistema de entrenamiento para poder, en algun
futuro, pasarle una maquina a un operador externo.

Ya estan teniendo problemas con aquellas maquinas donde ningun operador la
maneja a nivel 3, como también tienen problemas para comenzar a operar maquinas
nuevas que llegan a los talleres. En esos casos, asignan al operador que ha manejado
una maquina parecida por mucho tiempo, para que aprenda a utilizarla junto con un
especialista y después pueda capacitar a otros en su taller.
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18. Anexo 18: Entrevista Semiestructurada — Operadores

1. ¢Con qué cargo ingresaste a la planta?

2. ¢ Qué opinidn tienes frente al desarrollo de carrera que tienen uds en la planta?

3. ¢Qué inquietudes identificas en producciéon entre los demas operarios, ayudantes y
auxiliares?

4. ¢Cuales eran tus expectativas cuando ingresaste a la planta?;,Coémo han cambiado
hasta ahora?

5. ¢ Qué crees que ha influido en el querer permanecer en la empresa?

6. ¢De qué forma te han dado la posibilidad de ir ganando experiencia en tu trabajo?

7. ¢, Crees que es importante ir desarrollandote profesionalmente dentro de la planta?¢ Por
qué?¢ Cual es tu mayor incentivo?

8. ¢ Qué aspectos del sistema que hay en produccion te desmotivan?

9. ¢Qué crees que es importante que conozca la jefatura sobre ti para poder darte la
oportunidad de seguir creciendo en la operacion?

10. ¢Qué opinas sobre el hecho que los operadores realicen otras funciones en otros
talleres con cierta frecuencia?¢ Como crees que sera en el futuro?

11. ¢/ Qué opinas sobre el sistema de capacitaciones que realizan a nuevos operarios, o
a operarios antiguos?

12. ¢Qué hace la diferencia entre un manejo de maquinas nivel 1, nivel 2 o nivel
3?¢ Cuanto tiempo crees que se puede considerar para el aprendizaje en cada uno de
estos tres niveles?

De la entrevista se rescata lo siguiente:

e La evaluacion de desempefio guarda tanta importancia para ellos porque es el Unico
documento que habla sobre sus capacidades y desempefio en sus labores, y que
ademas puede tener su jefatura superior.

e Existe favoritismo por parte de los supervisores, por esta razon no existe igualdad de
oportunidades de crecimiento al interior de los talleres.

e Los operadores muy antiguos tienen miedo de que las nuevas generaciones los dejen
sin trabajo y los deban desvincular, por esa razén no entregan todos sus
conocimientos a quienes les estan ensefiando o con los ayudantes que les toca
trabajar, y eso puede marcar la diferencia entre un nivel 2 y un nivel 3 en el manejo
de magquinas. Por esta misma razon es que aquellos operadores que realmente estan
interesados en aprenden, muchas veces observan sin hacer muchas preguntas y con
cautela a sus compafieros.

e Aquellos operadores de las nuevas generaciones, que en poco tiempo aprenden a
manejar muchas maquinas, sienten que no se les valora todo el aporte que entregan
a la empresa, dado que ganan incluso la mitad que algunos operadores antiguos en
su mismo taller, pero son el doble de productivos que ellos.

e Creen imposible llegar a manejar todas las maquinas de la planta; incluso cuando
aprenden una maquina adicional a las que ya manejan, significa que tienen un
compromiso muy grande con su trabajo porque saben que aquello no significara un
aumento salarial, por esa razén los operadores antiguos a lo mas operan dos o tres
magquinas en sus talleres.
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Los operadores de las nuevas generaciones creen que, si ya pasaron de auxiliar,
ayudante y a operador, cuando deban ir a prestar apoyo a otros talleres, debe ser
como operadores primeramente, pues de lo contrario sienten un retroceso en su
desarrollo de carrera interno, que para eso mejor otro ayudante podria ir a prestar
apoyo en vez de ellos. Se sienten limitados por el supervisor del otro taller, pues €l le
asigna y limita sus tareas de apoyo.

Los supervisores son quienes dan las posibilidades de aprender a manejar otras
maquinas, pero son muy escazas, Yy Si uno no es cercano a ellos no tiene como poder
seguir creciendo.

Ellos conocen las grandes diferencias salariales que existen al interior de la planta,
donde por cuarenta mil pesos de diferencia, te puedes encontrar a un ayudante que
no aporta mucho, y a un operador qgue maneja tres maquinas.

Algunos operadores prestan apoyos de planificacion a sus supervisores, pero eso no
se les recompensa de ninguna manera.

Un mes es tiempo suficiente para aprender a manejar una maquina a nivel 1, mientras
que 6 meses es un tiempo minimo en el cual un operador puede pasar a nivel 3; sin
embargo, podria aprender mas de una segun el parentesco que tenga con alguna
otra, y si es que existe un tiempo moderado para que, a través de un sistema de
entrenamiento, pueda aprender eficientemente a operar varias maquinas. Esto podria
darse en los tiempos libres que tienen, y aprovechar de ir a otros talleres u otras
maquinas del taller a aprender.

La empresa no les ha hablado sobre algun plan de carrera que puedan desarrollar
desde que entran con cargos inferiores a operador, es por ellos mismos que se dan
cuenta de las posibilidades que podrian luchar por alcanzar.

Frecuentemente, tienen mucha carga a fin de mes, por todas las Ordenes de
produccién que se van atrasando. Si es que se potenciara la polifuncionalidad, esto
podria solucionarse desde el area de planificacion, y asi tener productos con mejor
calidad para el cliente.

Creen que es necesario levantar un “perfil” de cada trabajador, para que tengan
diversa informacion que pueda hablar de ellos por si sola cuando jefaturas superiores
quieran saber mas de ellos, y que a futuro con ella se puedan definir compensaciones
MAas equitativas, o programas de capacitacion y de atraccion de talentos.
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19. Anexo 19: Productos més demandados en Hunter Douglas

CIELO BAFFLE

QUADROLINE CD-460

CIELO U CIELO TILE LAY-IN SOFTWAVE

FLEJE PINTADO
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20. Anexo 20: Procesos productivos de los productos mas demandados

- Taller: Proceso 1- | Taller: Proceso 2- | Taller: Proceso 3 - Taller: Proceso 4 - Taller: Proceso5- | Taller: Proceso 6 -
Producto Genérico L L L L L L
Magquina 1 Magquina 2 Magquina 3 Maquina 4 Magquina 5 Maquina 6
) Form. Ang.: Formado - | Prensas: Matrizado -| Prensas: Fermado -
Cielo Baffle )
Baffle Prensa 7 Stringer C
Quadroline Prensas: Perforado - | Form. Ang.: Formado -
Turcas 1/2 Dallan
Form. Ang.: Formado -
Cielo U e
Dallan
CD-460 Form. Anc.: Formadao -
Hayes 3
Cielo Tile: Perfarado -| Form. Anc.: Formado -
Softwave ) . . )
Slitter: Cortado - Linea Pintura: Schuler/Italia Hayes 2
] ) ) Slitter Brasil Pintado - 7004 Cielo Tile: Estampado -
Cielo Tile Lay-in )
Lay-in
Plegadoras: Plegado -
Screenpanel
P CMNC: Punzonado - 4m/3m
Cortasol Fins Dalcos Plegadoras: Plegado - | Rev. TiI|‘2: Pegado -
am/3am Clpula
Fi L Ang.: F d S&F: Al do-
Metalbrise Screen orm. ANg.: FOMMACS) gk Mecanizado rmado _
-F.IC2 Centro Ensamblaje
Fleje Pintado

21. Anexo 21: Descripcidn de procesos involucrados en productos mas demandados

Taller Proceso - Maquina Descripcién Proceso
Linea Pintura | Pintado - 700A Fleje metdlico es pintado de color solicitado
Slitter Corte - Slitter Brasil Bobina metdlica es cortada en flejes segun solicitud
CNC Punzonado - Dalcos Fleje Qintado es punzonado y cortado segun matriz
especifica
Perforado - Schuler/ltalia Fleje Qi_ntado es perforado de acuerdo a indicaciones
Cielo Tile especificas __________
Estampado - Estampadora | Ldminas de fleje pintado sin esquinas son estampados en
Lay-in bordes
. Mecanizado CNC Se .elaporan cuatro perfiles para un marco segun
Sliding & indicaciones
Folding Armado - Centro Perfiles Metalbrise son ensamblados en marcos metéalicos
Ensamblaje
Plegadoras Plegado - 3m/4m Laminas de fleje pintado son plegados segun indicaciones
Formado - Form. Baffle Fleje pintado es formado y cortado segun indicaciones
Formadora — ——
Angosta Formado - Form. Dallan Flej_e p!ntado es formado y cortado segun !nd!cac_lones
Formado - Form. IC2 Fleje pintado es formado y cortado segun indicaciones
Formadora Formado - Form. Hayes 2 | Fleje pintado es formado y cortado segun indicaciones
Ancha Formado - Form. Hayes 3 | Fleje pintado es formado y cortado segun indicaciones
Revest. Tile Eg\éils;mlento - Pegadoy Bandejas y tapas metdlicas pintadas son pegadas
Matrizado - Prensa N°7 Fleje pintado es prensado y cortado segun matriz especifica
Perforado - Turca 1/Turca |Fleje pintado es perforado de acuerdo a indicaciones
Prensas 2 especificas
Formado - Form. Stringer | Fleje pintado, prensado y cortado es formado segun
C indicaciones
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22. Anexo 22: Tasas de Produccién diaria segun proceso en los productos mas

demandados
Produccion diaria segun taller y producto [m]
L.
Slitter | Pintura CNC Plegadoras Cielo Tile Formadora Ancha
s Nsie Perforado
Corte |Pintado | Punzonado| Plegado Schuler / Estampado | Formado | Formado
Brasil 700A Dalcos 3m/4m ltalia Lay-in Hayes 2 | Hayes 3
Screenpanel G 420 49.500 | 4.860 100 360 - - - -
Cielo Baffle Liso + 49500 | 4.860 i i i i i i
Portapanel
Quadroline 15/10 49,500 | 4.860 - - - - - -
Fleje Pintado 49,500 | 4.860 - - - - - -
CD-460 49,500 | 4.860 - - 2.000 - - 2.500
Softwave 50 49,500 | 4.860 - - 2.000 - 2.500 -
Cielo Tile Lay-in 15/16 | 49.500 | 4.860 - - 2.000 610 - -
Cielo U 49.500 | 4.860 - - - - - -
Cortasol Fins 1" 49.500 | 4.860 351 234 - - - -
Metalbrise + Marco 49500 | 4.860 i i i i i i
Screen
Produccién diaria segun taller y producto [m]
Formadora Angosta Prensas Rgv. S&F
Producto Tile
. Formado .
Formado Formado | Formado | Perforado | Matrizado Strinoer Pegado | Mecanizado Armado
Baffle Dallan IC2 | Turcas 1/2 | Prensa 7 Cg Clpula| CNC
Screenpanel ) ) ) ) ) ) ) )
G 420
Cielo Baffle
Liso + 2.500 - - 3.000 3.000 - - -
Portapanel
Quadroline i i i i i i
15/10 3.000 2.000
Fleje i i i i i i i i
Pintado
CD-460 - - - - - - - -
Softwave 50 - - - - - - - -
Cielo Tile i i i i i i i i
Lay-in 15/16
Cielo U - 3.000 2.000 - - - - -
Cortasol
Fins 1" i i i i i 199 i i
Metalbrise +
Marco - - 1.500 - - - - 227 426
Screen
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23. Anexo 23: Entrevista Semiestructurada — Gerenta de Personas Bbosch SA

1.¢,Qué necesidad vieron en su entorno o en su estrategia empresarial que debieron
desarrollar programas para el desempefio y talento en Bbosch?¢Hace cuanto
comenzo esto?

2.¢,Qué elementos principales contemplaban estos programas? A quienes estaban
dirigidos?

3.¢,Qué cambios fueron necesarios incorporar en sus sistemas de compensacion y
capacitacion para la efectividad de sus programas?

4.¢ Tuvieron que crear un desarrollo de carrera para los operadores? Actualmente,
¢, Como opera la polifuncionalidad de ellos?

5.¢,Qué cambios observaron en los trabajadores después de crear estos programas?
¢, Como afecto a la productividad de la empresa?

6.Con respecto a los programas levantados ¢ Qué harian de nuevo o distinto si es que
pudieran hacerlo?

De la entrevista se rescata lo siguiente:

e Realizan dos evaluaciones de desempefio al afio, y esto para tener una mirada al
desarrollo futuro de sus trabajadores, no para vincularlos a un bono.

e Poseen un sistema de evaluacidbn segun objetivos, que pueden ser de
productividad, seguridad, reprocesos, entre otros.

e Poseen un desarrollo de carrera técnica interna.

e Trabajar con metas claras siempre ayuda a generar mayor confianza en sus
trabajadores, junto a brindar mayor empleabilidad y transparencia, diciéndoles lo
que esperan de esa persona, para que se le haga mas facil moverse hacia ese
objetivo.

e Han trabajado con Chile Valora para que los operadores se certifiquen con el oficio
que ellos desarrollan.

¢ Realizan matrices con criterios observables para diferenciar compensaciones.

e La comunicacion tiene un rol muy importante, que también puede ayudar a
potenciar el liderazgo entre sus colaboradores.
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24. Anexo 24: Entrevista Semiestructurada — Consultora de Compensaciones y Disefio
Organizacional de Telefonica

1.¢,Qué cargo tiene y que labores realiza en Telefénica?¢ Que ha logrado aprender
sobre las compensaciones?

2.¢,Qué modelos ha implementado?¢ Qué teoria ha ocupado para ello?

3.¢,Ha trabajado con el método Hay Group? ¢ Tendra documentos para la valorizacién
de cargos o valuacion de puestos que me pueda facilitar?

4.;Qué empresas internacionales existen de referencia que han implementado
buenos modelos?¢Y nacionales?

5.¢Como incluir productividad en un modelo?¢Con qué elemento de compensacion
recomienda asociarlo?

6.¢,Como poder premiar de alguna manera la antigtiedad del personal si hay mucha
variedad de edad en un mismo cargo?

7.¢,Como evaluar la rentabilidad de un modelo de compensaciones para ver Si
implementarlo o no?

8.¢Como definir una férmula para medir equidad interna con evaluacion de
desempefio?

De la entrevista se rescata lo siguiente:

e Recomienda dividir en tres pilares principales la forma de compensar por completo
a un trabajador: Remuneracion, Beneficios e Incentivos.

e Hay que cuidar la equidad interna junto con la competitividad externa.

e Utilizaron como punto de partida la metodologia Hay Group, pero todo lo creaban
ellos.

e Las compensaciones no se pueden bajar unilateralmente, debe ser en comudn
acuerdo.

e La productividad se puede incluir dentro del pilar de Incentivos. Se definen
incentivos a corto, mediano y largo plazo. Para los cargos operativos, no son muy
comunes los de largo plazo, que pueden ser paquetes accionarios de la empresa.

e Para incentivar el constante crecimiento profesional del trabajador, recomienda no
superponer las bandas salariales para distintos estamentos; incluso es donde mas
hay que priorizar los saltos en las remuneraciones.

¢ No recomienda incluir tiempos maximos para ascender en su carrera profesional
interna, debido a que pueden convertirse en promesas no cumplidas a futuro por
la empresa.

e Los cambios salariales o actualizaciones de compensacion a los trabajadores
recomienda realizarlos una vez al afio porque: la evaluacion de desempefio
necesita un periodo de observacion de al menos 6 meses; los presupuestos y
objetivos pueden ir cambiando anualmente; las encuestas de mercado
actualizadas se conocen el ultimo trimestre de cada afio.
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e La antigledad del personal, o sus afios de servicio, se deben ver reflejados en los
beneficios e incentivos, pero no en la remuneracion, porque pone en riesgo la
equidad interna.

e Para conocer las remuneraciones de una empresa de interés, se utiliza
comunmente el traspaso de informacion de remuneraciones entre las empresas.

25. Anexo 25: Ficha Situacién por Trabajador — Ejemplo Operador

BUSQUEDA POR NOMBRE: BEMJAMINM ALEJANDRC PARADA GONZALEZ

INFORMACION GEMERAL MAQUINAS ¥ EV. DESEMPEND

RUT: 152253665 MAC TAC A MIVEL 3/4 ($35000): 1

EDAD [(ANDS): 253 BAC TMC A NIVEL 3/4 (330000} O

CARGO: OPERADOR BAMC TAC A MNIVEL 3/4 ($25000): 7

TALLER: REVESTIMIENTOD TILE MMC TMC A NIVEL 374 [$20000) 0

ANTIGUEDAD (ANOS): ) MBC TAC A MNIVEL 3/4 ($10000): O

DURACION CARGC (ANOCS): 38 MBC THRC A NIVEL 3/4 ($10000): 0

SUELDO BASE ACTUAL: RESCLUCION DE PROBLEMAS: 4

CENMTRO DE COSTOS: 1108 DOMINIC OPERATIVO: 4

SUPERVISOR: CRISTIAM ROMERD COMPROMISO: 3
TRABAIC EN EQUIPC: 3

REQUISITOS PARA PROMOCIOMES/CANDIDATURAS

4 MAC O MMC EN TAC O TMC A NIVEL 3: sl

NIVEL 4 MiN. EN COMPETENCIAS CLAYES DE OLT. NO

2 aAR0S MiN. DE ANTIGUEDAD EN EL CARGO: 5l

;CUMPLE REQUISITOS PARA PROMOCION?: NO

JCUPOS DISPONIBLES PARA POLIFUNCIONALES?: NO

CARGO ESTIMADO: OPERADCH

SUELDO BASE ESTIMADD: §475.000

MAGQUINAS A NIVEL 3: MAQUINAS A NIVEL 4:
MM TAC: REV TILE: FORMADORA FORMATO MIC TAC: REV TILE: CUPULAS DE PEGADD-MMC TAC:
AMCHO VARIABLE- REW TILE: SIERRA DIMENSIONADORA DE PERFILES-MAC

TAC: REV TILE: PEGADORA AUTOMATICA DUEMAS-
MhC TAC: REV TILE: FORMADORA BANDEJAS-MMC
TAC: REV TILE: GUILLOTIMNA-MMC TAC: REV TILE:
DOBLADORA DE EXTREMO-MMC TAC: REV TILE:

CANTOMADCRA -
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26. Anexo 26: Operadores grupo objetivo con posibilidad de ajuste salarial por estimacion
modelo

ID Sueldo Base Sueldo Base Diferencia
Operador Actual Estimado

1 $380.071 $390.000 $9.929
2 $380.071 $440.000 $59.929
3 $380.071 $460.000 $79.929
4 $380.371 $425.000 $44.629
5 $385.350 $475.000 $89.650
7 $400.000 $460.000 $60.000
8 $400.000 $460.000 $60.000
10 $420.491 $450.000 $29.509
13 $427.893 $450.000 $22.107
16 $432.859 $440.000 $7.141
17 $432.859 $465.000 $32.141
18 $432.859 $475.000 $42.141
24 $466.333 $495.000 $28.667
27 $475.089 $480.000 $4.911

27. Anexo 27: Simulacién: Situacion base sin polifucionales

ESCENARIO SIN OPERADORES POLIFUNCIONALES - DEMANDA OCTUBRE 2019

Taller Proceso Screenp. C|e|9 Beffle Quadroline| Fleje [ CD- [Softwave ielo T|Ie Cielo| Cortasol Metalorise
G420 | 0" | 550 |pintado| 460 | s0 | M| u | mns e | T MerCO
Portapanel 15/16 Screen

Cielo Tlle Perforado Schuler/Italia - - - - 227 136 2,34 - - -
Cielo Tile Estampado Lay-in - - - - - - 3,84 - - -
CNC Punzonado Dalcos 31,02 - - - - - - - 5,66 -
Form. Ancha |Formado Hayes 2 - - - - - 1,09 - - -
Form. Ancha |Formado Hayes 3 - - - . 1,81 - - - - -
Form. Ang. |Formado Baffle - 22,94 - - - - - - - -
Form. Ang. |Formado Dallan - - - - - - 418 - -
Form. Ang. |Formado IC2 - - - - - - - - - 3,05
Linea Pintura [Pintado 700A 0,21 3,93 0,15 066 [031| 0719 032 [172] 014 0,31
Plegadoras |Plegado 3m/4m 4,31 - - - - - - - 4,24 -
Prensas Perforado Turcas 1/2 - - 11 - - - - 1254 - -
Prensas Matrizado Prensa 7 - 132 - - - - - - - -
Prensas Formado Stringer C - 132 - - - - - - - -
Rev. Tile Pegado Clpula - - - - - - - - 4,99 -
S&F Mecanizado CNC - - - - - - - - - 6,54
S&F Armado - - - - - - - - - 3,48
Slitter Corte Brasil 0,06 1,16 0,04 019 |009| 0,05 009 |051] 004 0,09

DP Totales (0 Polifuncionales) | 3560 | 30,66 131 | o086 [448] 269 | 659 [1894] 1507 | 1348
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28. Anexo 28: Simulacion: Escenario 1 Polifuncional

ESCENARIO CON 1 OPERADOR POLIFUNCIONAL - DEMANDA OCTUBRE 2019
Taller Proceso Screenpa C|e|_0 Baffle Quadroline| Fleje | CD- |Softwave Cielo T|Ie Cielo| Cortasal Metalbrise
nel G 420| U%°* 1510 |Pintado| 460 | 50 | " | u | Fins 1 | MO0
Portapanel 15/16 Screen

Cielo Tlle |Perforado Schuler/Italia - - - - 2271 136 2,34 - - -
Cielo Tile Estampado Lay-in - - - - - - 3,84 - - -
CNC Punzonado Dalcos 15,57 - - - - - - - 2,83 -
Form. Ancha| Formado Hayes 2 - - - - - 1,09 - - - -
Form. Ancha| Formado Hayes 3 - - - - 1,81 - - - - -
Form. Ang. Formado Baffle - 22,94 - - - - - - - -
Form. Ang. Formado Dallan - - - - - - 4,18 - -

Form. Ang. Formado IC2 - - - - - - - - - 3,05

Linea Pintura Pintado 700A 0,21 3,93 0,15 0,66 | 0,31 0,19 032 |172| 014 0,31
Plegadoras Plegado 3m/4m 4,31 - - - - - - - 4,24 -
Prensas Perforado Turcas 1/2 - - 1 - - - - 12,54 - -
Prensas Matrizado Prensa 7 - 1,32 - - - - - - - -
Prensas Formado Stringer C - 132 - - - - - - - -
Rev. Tile Pegado Culpula - - - - - - - - 4,99 -

S&F Mecanizado CNC - - - - - - - - - 6,54

S&F Armado - - - - - - - - - 3,48

Slitter Corte Brasil 0,06 1,16 0,04 019 [009| 0,05 0,09 051 004 0,09

[ DPTotales (1 Polifuncional) | 2009 | 3066 | 131 | 086 [448] 269 | 659 [1894] 1224 | 1348

29. Anexo 29:Simulacién: Escenario 5 Polifuncionales

ESCENARIO CON 5 OPERADORES POLIFUNCIONALES - DEMANDA OCTUBRE 2019
Taller Proceso Screenpa C|e|9 Bafle Quadroline| Fleje | CD- [Softwave ielo T|Ie Cielo| Cortasal Metalorise
nel 6 420] “°* 1 150 |Pintado| 460 | 50 | MM |y | Fins e | T MO
Portapanel 15/16 Screen

Cielo Tlle  [Perforado Schuler/Italia - - - - 227 136 2,34 - - -
Cielo Tile Estampado Lay-in - - - - - - 3,84 - - -
CNC Punzonado Dalcos 15,51 - - - - - - - 2,83 -
Form. Ancha| Formado Hayes 2 - - - - - 109 - - - -
Form. Ancha| Formado Hayes 3 - - - - 1,81 - - - - -
Form. Ang. Formado Baffle - 1,47 - - - - - - - -
Form. Ang. Formado Dallan - - - - - - 4,18 - -

Form. Ang. Formado IC2 - - - - - - - - - 3,05

Linea Pintura Pintado 700A 0,21 3,93 0,15 066 [031| 019 032 [172] 014 0,31
Plegadoras Plegado 3m/4m 4,31 - - - - - - - 4,24 -
Prensas Perforado Turcas 1/2 - - 111 - - - - 1254 - -
Prensas Matrizado Prensa 7 - 132 - - - - - - - -
Prensas Formado Stringer C - 132 - - - - - - - -
Rev. Tile Pegado Clpula - - - - - - - - 4,99 -

S&F Mecanizado CNC - - - - - - - - - 6,54

S&F Armado - - - - - - - - - 3,48

Slitter Corte Brasil 0,06 116 0,04 019 009 005 0,09 |[051| 004 0,09

DP Totales (5 Polifuncionales) | 20,09 19,19 131 | 086 [448] 269 | 659 [1894] 1224 | 1348
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30. Anexo 30: Simulacion: Escenario 15 Polifuncionales

ESCENARIO CON 15 OPERADORES POLIFUNCIONALES - DEMANDA OCTUBRE 2019
Taller Proceso Screenpa Clelg Bafle Quadroline| Fleje | CD- |Softwave Cielo ,Tlle Cielo|Cortasol Metalbrise
nel G420 " 1 150 |pintado| 460 | 50 | M| u | Fins e | Ve
Portapanel 15/16 Screen

Cielo Tlle |Perforado Schuler/Italia - - - - 113 0,68 117 - - -
Cielo Tile Estampado Lay-in - - - - - - 3,84 - - -
CNC Punzonado Dalcos 15,51 - - - - - - - 2,83 -
Form. Ancha| Formado Hayes 2 - - - - - 1,09 - - - -
Form. Ancha| Formado Hayes 3 - - - - 1,81 - - - - -
Form. Ang. Formado Baffle - 11,47 - - - - - - - -
Form. Ang. Formado Dallan - - - - - - 4,18 - -

Form. Ang. Formado IC2 - - - - - - - - - 3,05

Linea Pintura Pintado 700A 0,21 3,93 0,15 0,66 | 0,31 0,19 0,32 1721 014 0,31
Plegadoras Plegado 3m/4m 2,87 - - - - - - - 2,83 -
Prensas Perforado Turcas 1/2 - - 0,56 - - - - 6,27 - -
Prensas Matrizado Prensa 7 - 132 - - - - - - - -
Prensas Formado Stringer C - 132 - - - - - - - -
Rev. Tile Pegado Cupula - - - - - - - - 4,99 -

S&F Mecanizado CNC - - - - - - - - - 3,27

S&F Armado - - - - - - - - - 174

Slitter Corte Brasil 0,06 116 0,04 019 [009]| 005 0,09 |051| 004 0,09

| DP Totales (15 Polifuncionales) | 1866 | 1919 | o075 [ 086 [335] 201 | 542 [1267] 1082 | 847

31. Anexo 31: Candidatos disponibles para entrenar como polifuncionales

) ) Aumento . :
o Taller Méquinas a Nivel 3 Base Es’umado Estimado Actual a Ajuste Ajuste Costo Capac.
Actual | Polif. () | Operador Polif. Op. Palif. (**)
1 [42|Rev. Tile 1TMAC TAC - 6 MMC TAC  |$685.444|$655.000| $475.000 $0 $0 $0 $4.112.664
2 |39|CNC 4 MAC TAC $585.489|$625.000| $495.000 | $39.511 $0 $39.511 | $3.512.934
3 |37|Prensas 13 MMC TMC $545.785[ $615.000 | $450.000 | $69.215 $0 $69.215 | $3.274.710
4 136|F. Ang. 2 MAC TMC - 6 MMC TMC | $545.507|$635.000| $470.000 | $89.493 $0 $89.493 | $3.273.042
5135|F. Ang. 1TMAC TMC - 5 MMC TMC [$538.435$625.000| $460.000 | $86.565 $0 $86.565 | $3.230.610
6 | 34|Prensas 7 MMC TMC $507.777] $615.000 | $450.000 | $107.223 $0 $107.223 | $3.046.662
7 |30|Maderay HPL |1 MAC TMC - 2 MMC TMC | $487.746 [ $595.000| $460.000 | $107.254 $0 $107.254 | $2.926.476
8 |27 S&F 3 MAC TMC - 5 MMC TMC | $475.089|$645.000| $480.000 | $169.911 | $4.911 | $169.911 | $2.850.534
9 | 25|Prensas 3 MMC TMC $472.361|$540.000| $450.000 | $67.639 $0 $67.639 | $2.834.166
10 | 24 |Linea Pintura |3 MMC TMC $466.333|$585.000| $495.000 | $118.667 | $28.667| $90.000 | $2.797.998
1118 |Plegadoras TMACTAC - 3 MMC TAC  [$432.859[$595.000| $475.000 | $162.141 | $42.141 | $120.000 | $2.597.154
12 | 17 |Plegadoras 3 MMC TAC $432.859]$555.000( $465.000 | $122.141 | $32.141 | $90.000 | $2.597.154
13 [ 10 {Madera y HPL |4 MMC TMC $420.491] $595.000| $450.000 | $174.509 | $29.509 | $145.000 | $2.522.946
14| 8 |S&F 1TMAC TMC - 5 MMC TMC [$400.000 $625.000| $460.000 | $225.000 | $60.000 | $165.000 | $2.400.000
15| 7 |S&F 1TMAC TMC - 6 MMC TMC [$400.000$625.000| $460.000 | $225.000 | $60.000 | $165.000 | $2.400.000
16| 5 |Rev. Tile TMACTAC - 7MMC TAC  [$385.350($655.000| $475.000 | $269.650 | $89.650 | $180.000 | $2.312.100
17| 3 |F. Ang. 1TMAC TMC - 4 MMC TMC | $380.071[$600.000| $460.000 | $219.929 [ $79.929 | $140.000 | $2.280.426

(*) Supuesto: aprenden T MAC TAC, contemplando maximo aumento estimado.

(**) Supuesto: 6 meses de capacitacion calculados como 6 veces el sueldo base.
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32. Anexo 32: Ventas Anuales 2017-2020 de productos mas demandados

Producto Margen.de_ Demanda Anual Unidad
Venta Unitario 2017 2018 2019 2020

Screenpanel G 420 $16.544 19.771 21.678 17.045 5.849 m

Cortasol Fins 1" $10.064 2.529 597 6.992 7.334 m

Softwave 50 $4.367 31.020 32.551 14.289 4.199 m

Quadroline 15/10 $3.410 80.019 68.459 90.987 54.014 m

Cielo Tile Lay-in 15/16 $2.244 136.466 32477 71.397 38.461 un

Cielo U $2.322 306.350 231.555 181.897 36.391 m

CD-460 $2.144 69.116 105.424 119.770 31.472 m

Cielo Baffle Liso $1.731 159.628 803.149 447.672 347.543 m

Portapanel Cielo Baffle* $1.302 24.554 150.240 94.080 47.379 m

Fleje Pintado $1.059 74.970 53.133 115.172 81.644 m

Metalbrise $620 21.922 12.888 11.971 6.661 m

Marco Metalbrise* $57.007 2.263 2.029 2.054 1.491 un

Producto Margen Anual Incrementos
2017 2018 2019 2020 2018 2019 2020

Screen
220 panel G $327.087.470 | $356.636.496 | $281.989.071 | $96.764.686| o cor | o1 405 | -65.7%
Cortasol Fins 1" $25.452.058 $6.008.256 | $70.368.047 | $73.809.963 | -76,4% | 1071,2% | 4,9%
Softwave 50 $135.476.748 | $142.163.237 | $62.405.779 | $18.338.713| 4,9% | -56,1% | -70,6%
Quadroline 15/10 $272.856.788 | $233.438.344 | $310.256.571 | $184.182.339 | -14,4% | 32,9% | -40,6%
Clew The Lay-in $306.190.120 |  $72.868.970 | $160.194.163 | $86.295.330| 1¢ 500 | 110 a0p | -46.1%
Cielo U $711.206.843 | $537.566.510 | $422.282.980 | $84.483.526 | -24,4% | -21,4% | -80,0%
CD-460 $148.217.880 | $226.079.660 | $256.844.370 | $67.491.075| 525% | 13,6% | -73,7%
Cielo Baffle Liso $276.292.124 | $1.390.130.447 | $774.853.081 | $601.544.802 | 403,1% | -44,3% | -22,4%
porapanel Cielo $31.979.130| $195.672.576 |$122.520.792 | $61.706.410 | 11 o | 37 406 | -49.6%
Fleje Pintado $79.413.472 $56.282.193 | $121.998.244 | $86.483.040 | -29,1% | 116,8% | -29,1%
Metalbrise $13.600.409 $7.995.715 $7.426.808 $4.132.484 | -41.2% | -7,1% | -44,4%
Marco Metalbrise* $129.007.294 | $115.667.609 |$117.092.789 | $84.997.735|-103% | 1.2% | -27.4%

(*): Accesorios de Cielo Baffle Liso y Metalbrise, respectivamente.
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