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RESUMEN DE LA MEMORIA

PARA OPTAR AL TITULO DE

INGENIERA CIVIL INDUSTRIAL

POR: PAULINA GAONA BARRALES

FECHA: JUNIO 2012

PROF. GUIA: SR. RODOLFO URRUTIA URIBE

DISENO DE UN SISTEMA DE MONITOREO DE LA GESTION DE PERSONAS
REALIZADA POR LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE CODELCO
DIVISION ANDINA

La Corporacion Nacional del Cobre de Chile, Codelco, es una empresa de clase
mundial. Es el primer productor de cobre del mundo y una de las empresas mas
rentables de la industria.

La Corporacion esta pasando por un importante proceso de renovacion, debido los
recientes cambios de directorio y presidente ejecutivo. A su vez, la Division Andina
también tiene su propio proceso de cambio, debido a los proyectos estructurales Fase |
(ya implementado) y Expansién Andina 244, que se encuentra en etapa de factibilidad.
Estos proyectos aumentan las dimensiones de la mina a rajo abierto y la capacidad de
tratamiento, lo que exige a las personas competencias distintas a las que se tienen en
la actualidad.

Todo esto, obliga a revisar el como se esta desarrollando el sistema de gestion de
la divisibn y su sistema de control. Siendo en todo proceso, principalmente el de
cambios, el recurso humano un factor de suma importancia, es que su correcta gestion
(desarrollo, evaluacion, transformacion, entre otros), resulta clave para alcanzar otros
objetivos.

Por ello, se define el objetivo de este trabajo como: “Disefiar un sistema de
monitoreo y evaluacion de la gestion de personas realizada por la Gerencia de
Recursos Humanos, que permitan un mejor alineamiento con los objetivos estratégicos
de la Division”.

La metodologia considera en primera instancia, un andlisis estratégico de la
Gerencia de modo de alinear el sistema con la estrategia. Luego una etapa de
diagnéstico de la situacion actual, para finalizar con el disefio del sistema de control de
gestion centrado en un Balanced Scorecard (BSC).

El BSC generado muestra un buen alineamiento con la estrategia de la Gerencia,
y se convierte en una potente herramienta que, en conjunto con un proceso de mejora
continua, permitira mantener un mayor control sobre los procesos, planificar con
anticipacion y mejorar los resultados a futuro.
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1. Antecedentes Generales

1.1. Codelco

La Corporacion Nacional del Cobre de Chile, Codelco, es una empresa de clase
mundial. Es el primer productor de cobre del mundo y una de las empresas mas
rentables de la industria. Su negocio principal es la exploracion, desarrollo y explotacion
de recursos mineros de cobre y subproductos, su procesamiento hasta convertirlos en
cobre refinado, y su posterior comercializacion. Su principal producto comercial es el
catodo de cobre grado A.

Codelco es una empresa auténoma, propiedad del Estado Chileno. Posee cerca
del veinte por ciento’ de las reservas mundiales del metal rojo y se encuentra en la
avanzada del conocimiento y la tecnologia, contando con una organizacion y un modelo
de negocios que incentivan la creacion de valor.

Sus trabajadores demuestran motivacion y se capacitan para participar en la
construccion del futuro de la empresa; sus ejecutivos poseen un alto nivel de
competencias. Posee activos propios por US$ 20.279 millones y un patrimonio que en
el 2010 ascendi6 a US$ 4.531 millones?.

Codelco opera con 7 centros de trabajo ubicados entre la Il y VI Regién de Chile;
la Casa Matriz se encuentra en Santiago. Estos centros de trabajo estan definidos de
acuerdo a los yacimientos explotados y a las necesidades productivas. De esta forma,
se tienen las divisiones: Chuquicamata, Radomiro Tomic, Ministro Hales, Salvador,
Andina, El Teniente, Ventanas (Fundicidn y refineria) y Minera Gaby, filial de Codelco.

Dado que cada faena esta en una zona geogréfica distinta, el personal que labora
en cada una es particular. La Corporacion vela porque la gestion del capital humano
genere condiciones en las que se alinean el talento de las personas con las metas y
vision de la empresa. Por otra parte, se anticipa a requerimientos futuros y desafios de
transformacién, como en el caso de los proyectos estructurales, la incorporaciéon de
innovacion tecnoldgica, los cambios en el mundo del trabajo y en la composicién de la
fuerza laboral, entre otros.

Para ello, Codelco cuenta con siete Vicepresidencias Corporativas (VPC) que
velan por el buen cumplimiento de sus funciones en cada division. Estas son, VPC de:

! http://www.codelco.com/prontus_codelco/site/edic/base/port/nosotros.html
2 http://www.codelco.com/prontus_codelco/site/edic/base/port/nosotros.html
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administracion y finanzas, recursos humanos, operaciones norte, operaciones centro
sur, desarrollo, comercializacion y proyectos. Esta configuracion se puede apreciar en el
organigrama de Codelco (Figura 1).

Figura 1: Organigrama de Codelco

Presidencia
Ejecutiva
Administrativo SECIELAld
. == General
de Servicios )
Corporativa
Consejeria | | |  Auditoria
Juridica General
Gerencia de Gerencia
Gestion —t—General Asuntos
Estratégica Corp. y Susten.
Asesoria Gerencia de
Presidencia |——{Estudioy Disefio
Ejecutiva Estratégico
Gerencia de Vicep. Adjunta
Negocios —t+— Presidencia
Estratégicos Ejecutiva
VP de » VP de Recursos VP de
Administracion VP de Desarrollo — e
. Humanos Comercializacion
y Finanzas
VP de VP de
VP de Proyectos Operaciones [—— Operaciones
Norte Centro Sur

Fuente: Elaboracién Propia

Para manejar cada una de las divisiones se tienen las Gerencias Generales, las
gue reportan a las Vicepresidencias de operaciones respectivas.

La estrategia de desarrollo de Codelco se basa en la colaboracién con sus
trabajadores en materias de seguridad en el trabajo, desarrollo de las personas, salud
ocupacional, calidad de vida, competitividad y productividad. En funcién de estos
lineamientos es que cada division intenta implementar medidas que permitan avanzar
en estos ambitos, para asegurar resultados positivos para la empresa.

Finalmente, la misién de la Corporacién esta definida como:

“‘Desplegar en forma responsable y con excelencia, toda su capacidad de negocios
mineros y relacionados en Chile y en el mundo, con el propdésito de maximizar en el
largo plazo su valor econémico y su aporte al Estado. Codelco llevara a cabo su mision,



enfatizando una organizacion de alto desempefio, la participacion, la innovacion
creativa y el conocimiento de las personas en permanente desarrollo.”®

1.2. Division Andina

La divisibn Andina (DAND) esta ubicada a ochenta kilbmetros al noreste de
Santiago, entre 3.700 y 4.200 metros sobre el nivel del mar. Extrae los minerales desde
la cordillera de Los Andes, en la mina subterranea de Rio Blanco y en la mina a rajo
abierto Sur Sur.

Se trata de un yacimiento reconocido desde 1920, muchos afios antes de su
explotacion, pero las condiciones de altura (entre 3.700 y 4.200 metros sobre el nivel
del mar), de terreno y las dificultades climaticas impedian asegurar que las operaciones
de extraccion de minerales fueran exitosas. SoOlo en 1967, bajo el gobierno del
Presidente Eduardo Frei Montalva, se inici6 la construccion de la mina y tres afios mas
tarde, en 1970 comenzd la produccidon de concentrado de cobre.

Al igual que en todas las divisiones de Codelco, se trabaja en turnos que permiten
las operaciones durante las 24 horas del dia, los 365 dias del afio, con una produccién
de 188.493 toneladas métricas finas anuales de concentrados de cobre?, que es la
materia prima fundamental para obtener el metal refinado. Esto representa alrededor el
11,16% de la produccion de Codelco. Ademas, coloca en los mercados 3.244 toneladas
métricas de molibdeno al afio (13,38% del total).

Los procesos productivos del cobre que se realizan en la divisién son:

e Exploracion geologica

e [Extraccion a rajo abierto
e Extraccion subterranea
e Chancado y molienda

La organizacion de la Division es en distintas gerencias, tal como se muestra en la
Figura 2. Una version en tamafio mas grande se encuentra en el Anexo 1.

® http://lwww.codelco.cl/la_corporacion/fr_estrategia.html|
* Memoria Codelco 2011
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Figura 2: Organigrama Division Andina
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Fuente: Codelco Andina

La Divisién Andina es una de las mas recientes de la corporacion, y el yacimiento
explotado tiene potencial para que siga siendo productiva a largo plazo. El Plan de
desarrollo de la Division Andina (PDA) se ha definido en distintas fases: el PDA fase I,
gue ya estd operativo, mientras que la Expansion Andina 244 (ex PDA fase Il) se
espera para el 2018.

Con el fin de considerar este nuevo escenario, la Divisibn se plantea un mapa
estratégico a seguir entre los afios 2009 y 2018, tal como lo muestra la Figura 3.

Figura 3: Mapa Estratégico DAND 2009-2018

Etapal Etapall Etapallll
CONSOLIDACION OPERACION ACTUAL Y PUESTA EN CONSOLIDACION FASE | Y PREPARACION FASE Il IMPLEMENTACION Y CONSOLIDACION FASEII Y
MARCHA DEL PROYECTO 94 KTPD /
009

PREPARACION FASE Il
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segun metas acordadas
comprometidas en Fase |
para el primer afio

Implementacién Impecable Construccién e
de la cartera de proyectos Implementacién del
PDA Modelo de Operacién

Desarrollo e

Desarrollo de los Sistemas =
Implementacién de un

de Planificacién Minera

Lograr la aprobacién del
PDA Fase Il

Redisefio y Transformacién
de los Sistemas de Gestién

Sistema Logistico Integrado

Alineamiento
Organizacional y
Transformacién cultural de
la Nueva Andina

Gestion Ambiental y
Comunitaria impecable
para la Nueva Andina

Andina Referente Nacional

en Gestién de Riesgos Innovacién Tecnolégica

Fuente: Codelco DAND
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Como se puede observar de acuerdo a este mapa, un punto relevante para
asegurar su cumplimiento es el alineamiento organizacional y la transformacién cultural
de la nueva Andina. Intuitivamente, y debido a la naturaleza de la accion, debera ser
impulsada y llevada a cabo por la Gerencia de Desarrollo Humano de la division.

1.3. Gerencia de Desarrollo Humano

La Gerencia de Desarrollo Humano (GRH), es la encargada de asegurar la
correcta ejecucion de todas las funciones relacionadas con el personal de la empresa y
las acciones sobre éste, ya sea a través de su organizacion interna o a través de la
linea. Como principales tareas se tiene:

» Interpretacion de contratos colectivos y propuesta de soluciones a problematica
existente.

« Asesoria directa al Gerente y su Staff® en materias de Recursos Humanos.

» Apoyo directo en la relacién con las Dirigencias sindicales, generar acuerdos,
resolver diferencias u otros.

» Facilitar el desarrollo de temas prioritarios, como liderazgo y gestion participativa,
gestion del desemperio, gestion de competencias.

« Difundir los estandares y/o procedimientos vigentes en materia de recursos
humanos y velar por su fiel cumplimiento.

+ Anticipar y proponer soluciones a posibles situaciones, que generen
interferencias en las relaciones laborales.

Para cumplir con estas obligaciones, se divide en distintas areas operativas que
intentan cubrir todo el espectro de tareas asociadas a la Gerencia. El organigrama de la
GRH se muestra en el Figura 4.

® Staff: Conjunto de personas que, en torno y bajo el mando de la persona de mayor cargo del &rea,
coordina su actividad o le asesora en la direccion.
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Figura 4: Organigrama GRH
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Organizacional Personal
| |
. .. Direccion Direccién de
Direccion de . .
Reclutamientoy Relaciones
Desarrollo ‘2
Dotacién Laborales

Fuente: Elaboracién Propia

El area en la que estara inserto el desarrollo de este tema de memoria, es la
Direccion de Efectividad Organizacional.

Como se puede deducir, las acciones de la GRH tienen directo impacto en el
personal de la division, tanto directa como indirectamente, a través de la linea. Por esta
razén, se han definido diversos indicadores que pretenden medir la gestion de la
gerencia sobre el recurso humano de la empresa.

Estos indicadores, aun cuando son monitoreados permanentemente, son
evaluados solo dos veces al afio y comparados con el valor esperado para el periodo,
contra el cual se mide la efectividad de las acciones realizadas.

Estan insertos en un sistema de control de gestion, que debera ser ajustado segun
sean los resultados globales de la Division respecto a los presupuestados, con el
propésito de asegurar el alineamiento con la estrategia a largo plazo (tanto de la
division como de la empresa).

2. Descripcion del proyecto y justificacion

Clasicamente, se citan tres niveles de accidn en una empresa: estratégico, tactico
y operativo. Estos tres niveles suelen asociarse al largo, mediano y corto plazo,
respectivamente. Una situacion que suele darse en las instituciones es que, a pesar de
disponer de indicadores operacionales, no estan relacionados u orientados por los
objetivos estratégicos definidos, poniendo en riesgo de esta forma que se estén dando
los pasos adecuados para alcanzarlos. Entre otros problemas, los indicadores
operacionales pueden usar sélo algunas perspectivas segun les acomode, no tener
correctamente articuladas las relaciones causa — efecto y ser utilizados basicamente
para emitir informes.

En Divisibn Andina de Codelco, ademas de poder ocurrir lo descrito en el parrafo
anterior, se suma un proceso de cambio no menor representado en un presidente
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ejecutivo y Directorio, con planteamientos distintos a los que traia la Corporacion por un
par de décadas. Estos planteamientos modifican algunos pilares fundamentales: la
alianza estratégica, que representaba los principios bésicos acordados entre la
administracion superior y los trabajadores, desaparece; por otro lado, la centralizacion
de funciones y decisiones en el Centro Corporativo, esta siendo cuestionado y ya se
aprecian los primeros atisbos de descentralizacion y mayor empoderamiento de las
divisiones.

Adicionalmente, la incorporacion del proyecto Fase | al escenario productivo de la
Divisién, modifica elementos operativos no menores (partiendo por las dimensiones de
operacion de la mina rajo abierto) que exigen a las personas competencias distintas a
las requeridas anteriormente y la caida relativa de los indicadores de resultado respecto
al mercado (segun informacion proporcionada verbalmente por supervisores de la
Divisién), lo que indica que se debe modificar la forma en que se estan haciendo las
cosas. Se suman los preparativos para la segunda fase de expansion de la Division,
que le permitira elevar su produccién desde aprox. 96 kTPD® (lo que se espera obtener
con el proyecto fase I) a cerca de 250 KTPD.

Todo esto, obliga a revisar el como se esta realizando el control de gestion de la
Gerencia, enmarcado en un proceso de reestructuracion general de los sistemas de
control de la Division. El sistema actual es deficiente en parte, debido a la superposicion
de distintos modelos de control como arboles de causalidad, tableros de gestion y
convenio de desempefio, lo que muchas veces provoca que los informes de gestion
generados posean redundancias. Estos modelos no necesariamente se encuentran
alineados con la estrategia, o que se hace aun mas evidente al considerar los recientes
cambios en la misma.

Siendo en todo proceso, principalmente el de cambios, el recurso humano un
factor de suma importancia, es que su correcta gestion (desarrollo, evaluacion,
transformacion, entre otros) resulta clave para alcanzar otros objetivos. Histéricamente,
la Division Andina ha relevado en su gestién el bienestar y calidad de vida de las
personas, entendiendo que con ello se afecta positivamente el desempefo. Por ello,
sus acciones deben ser controladas de modo de evaluar el impacto producido y
modificar futuras acciones, que permitan generar las condiciones deseadas con la
menor cantidad de recursos posible.

Es relevante considerar que la estrategia de la Gerencia esta desarrollada en
funcién de las definiciones estratégicas de la Division, las que a su vez deben estar
alineadas con la Corporacion. Luego, se requiere la existencia de un sistema de control

® KTPD: Miles de toneladas por dia



de gestion de personas que se adeclUe a la estrategia actual, y que asegure el
alineamiento de la Gerencia, siendo éste un elemento critico para el logro futuro de los
objetivos estratégicos.

Al considerar el sistema de control de gestion actual, se puede verificar que hay
indicadores que tienen mucha relevancia. Estos son los siguientes: productividad,
costos laborales e indices de ausentismo y sobretiempo. Estos indicadores, no estan
alcanzando su mejor nivel basicamente por la existencia de pasivos dotacionales, alto
costo laboral y fuga de talentos, entre otros.

Es importante sefialar que las metas propuestas anualmente en término de estos
mismos indicadores, no han sido alcanzadas por todos ellos, impactando el costo. A
saber, solo la consideracion del no cumplimiento de la estimacién del costo laboral del
afio 2009, significo para la empresa un costo de diez millones de dodlares sobre
programa.

Al observar la evolucion de los indicadores, se tiene que existe una notoria mejora
en los ultimos afos para el ausentismo y sobretiempo, sin embargo sus valores estan
sobre la media de la corporacion y muy por encima de los resultados de otras empresas
de la industria. Se estima que esto puede darse debido al envejecimiento de la
dotacion, a la existencia de pasivos dotacionales, baja motivacion por parte del
personal, entre otros.

Todos estos factores pueden ser mejorados con acciones generadas desde la
GRH, pero para llevarlas a cabo se desea tener algin grado de certeza del impacto que
pueden tener, de modo de determinar un plan de accién efectivo utilizando la menor
cantidad de recursos posible. Por ello se hace evidente la necesidad de tener un
sistema de control de gestion centralizado, que permita controlar los resultados actuales
y anticipar los resultados futuros.

Por otro lado, en la division se realiza anualmente una estimacién del presupuesto
para el periodo. Para calcularlo se estima un valor para cada accion asociada a un
costo en el proceso productivo, y para cada indicador relevante.

Al comparar el resultado final real con el presupuestado se puede caer en dos
casos. Cuando el resultado final real es mayor al presupuestado, se debe incurrir en
gastos no considerados inicialmente por la administraciéon, lo que impacta
negativamente al negocio. Sin embargo, si el resultado final real es menor al
presupuestado, tampoco se considera del todo un buen resultado, puesto que la
diferencia tiene un costo de oportunidad asociado. Por tanto, es necesario mejorar la
forma en que se realiza la estimacion de los presupuestos, de modo de que estos sean
lo mas precisos posibles y de esa forma evitar una subutilizacion de recursos.

La implementacién de un sistema de control de gestién en la gerencia, que sea
capaz de organizar y establecer indicadores relevantes permitira obtener estimaciones
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mas exactas de los mismos, y con ello aportar a una mejor estimacion de presupuestos
para la division.

3. Objetivos

» Objetivo General

Disefar un sistema de monitoreo y evaluacién de la gestion de personas realizada
por la Gerencia de Desarrollo Humano, que permita un mayor alineamiento con los
objetivos estratégicos de la Division.

» Objetivos Especificos

e Definir los objetivos estratégicos para las distintas areas de la Gerencia de
Desarrollo Humano.

e Definir un mapa estratégico para la Gerencia de Desarrollo Humano, a partir de
la estrategia de la Division.

¢ Definir indicadores de gestion para los distintos objetivos estratégicos generados.

4. Marco conceptual

Dentro de este marco conceptual, se consideran varios conceptos teoricos que
seran necesarios y relevantes para el buen desarrollo de este trabajo.

4.1. Control de Gestidon

El control de gestion es un proceso de retroalimentacién para el logro de los
objetivos trazados por una organizacion. Se basa en la premisa de que “lo que no se
mide, no se puede gestionar, y lo que no se gestiona no se puede mejorar”, por lo que
intenta realizar mediciones de los distintos procesos y en base a ello realizar las
mejoras pertinentes de modo de orientarse al cumplimiento de los objetivos propuestos.

Un sistema de control de gestion esta entonces, destinado a ayudar a los distintos
niveles de decisibn a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de
mantenimiento, desempefio y evolucion, fijados a distintos plazos.

Para Joan Ma. Amat (1992, p. 35.), el Control de Gestion es: "... el conjunto de
mecanismos que puede utilizar la direccion que permiten aumentar la probabilidad de
que el comportamiento de las personas que forman parte de la Organizacion sea
coherente con los objetivos de ésta.”


http://www.monografias.com/trabajos15/mantenimiento-industrial/mantenimiento-industrial.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/resumen-estadistica/resumen-estadistica.shtml

Este concepto del control de gestion es el buscado actualmente, pues no solo se
centra en el caracter contable y a corto plazo de éste, sino que reconoce la existencia
de otros factores e indicadores no financieros que influyen en el proceso de creacion de
valor, ya sea en productos o servicios, y se enfocan sobre la base de la existencia de
objetivos propuestos a alcanzar.

El Control de Gestidn es entonces una herramienta gerencial y estratégica de
informacion que, apoyada en:

e indicadores,

e estudios,
e investigaciones,
e indicesy
e cuadros,

producidos en forma sistematica, periddica y objetiva, guian y facilitan la toma de
decisiones, logrando que la organizacion sea eficaz, eficiente, efectiva y productiva.

Existen distintas herramientas de control de gestién, como por ejemplo arboles de
causalidad, cuadros de mando, grupos de indicadores, entre otros. La eleccién de una u
otra herramienta dependera de la organizacion sobre la cual se quiere aplicar y de las
caracteristicas de sus procesos.

Para el caso de la Gerencia de Recursos Humanos, se evalud la utilizacion de las
herramientas de control de gestiébn antes mencionadas, de modo de escoger la mas
adecuada para el problema planteado.

El control de gestién actual se realiza a través de un grupo de indicadores, que Si
bien son relevantes, no fueron determinados en funcion de la estrategia de la Gerencia.
A su vez, tampoco consideran la accién de todas las direcciones de la gerencia, por lo
gue no es posible determinar en qué areas se debe colocar mayores esfuerzos para
mejorar los resultados obtenidos. Por ello, su utilizacidon por si sola se descarta, y dado
qgue estos indicadores son relevantes, se considera la alternativa de incluirlos en un
sistema mas completo.

Se evalué también la utilizacién de arboles de causalidad como sistema de control
de gestion, dado su uso actual en la gerencia, para el desglose del costo laboral. El
arbol de causalidad es parte de la teoria del marco logico, y es una de las ramas del
arbol de problemas.

El marco légico es muy util para el seguimiento y control de proyectos, puesto que
su metodologia considera la inclusion de responsables, y de distintos objetivos que
pueden ser definidos para el desarrollo del proyecto. También es utilizado en
prevencion de riesgos para la investigacion de accidentes, dado que brinda una
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metodologia que permite organizar responsables y antecedentes de manera clara e
intuitiva.

A pesar de que se haya definido el uso de arboles de causalidad en la gerencia, no
se considera que sea la herramienta idénea para solucionar los problemas actuales del
sistema de control de gestion. Esto debido a que no considera la estrategia de la
organizacion en la metodologia, por lo que no seria posible conseguir un alineamiento
con la division.

A modo de ejemplo, en el Anexo B se muestra el arbol de causalidad desarrollado
en la Gerencia, que por razones similares a las ya argumentadas, ya no se encuentra
vigente.

La ultima herramienta que se considerd, y que finalmente fue la escogida, es el
Balanced Scorecard. Esta herramienta era la que presentaba una mayor cantidad de
beneficios con respecto al problema planteado, puesto que su desarrollo es a partir de
la estrategia de la organizacion y permite incluir los indicadores existentes. Con ello, un
nuevo sistema de control de gestion basado en un Balanced Scorecard complementara
al actual y a la vez podra mejorar los aspectos que impulsan este trabajo y que fueron
abordados en la justificacion.

4.2. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una metodologia de trabajo que ayuda a las
organizaciones a traducir la estrategia en términos de mediciones, de modo que
impulse el comportamiento y el desempefio de las personas hacia el logro de los
objetivos estratégicos.

“El concepto de Balanced Scorecard — BSC (o Cuadro de Mando Integral — CMI)
fue presentado en el numero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business
Review, con base a un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus
autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el BSC es un sistema de
administracion o sistema administrativo, que va mas alld de la perspectiva financiera
con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa. Es un método
para medir las actividades de una compaiiia en términos de su vision y estrategia, y
proporciona a los administradores una mirada que abarca todas las prestaciones del
negocio”. ’

El BSC es entonces una herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cuando una compafiia y sus empleados alcanzan los resultados

" http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro de mando integral
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definidos por el plan estratégico. También ayuda a la compafia a expresar los objetivos
e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

El BSC ofrece un método mas estructurado de seleccion de indicadores y esto le
concede mas versatilidad dentro de la gestion de la organizacion. Con esta herramienta
se integran tanto el aspecto gerencial estratégico, como la evaluacion del desempefio,
basandose en cuatro perspectivas basicas (mdultiples dimensiones que se plantean para
analizar el desempefio del negocio). Estas perspectivas son:

a. Perspectiva Financiera
Responde a la pregunta: ¢ Como nos vemos a los ojos de los accionistas?

Esta perspectiva considera la estrategia de crecimiento, la rentabilidad y el
riesgo visto desde la perspectiva del accionista.

Los indicadores financieros, generalmente relacionados con la rentabilidad del
capital invertido, son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas;
éstos ademas son faciles de mensurar sobre las acciones que ya se han
realizados.

El cuadro de mando busca que los objetivos financieros sean explicitos, y que
se adapten a las necesidades de las unidades de negocio, en sus diferentes
fases de crecimiento y ciclo de vida (Crecimiento, Sostenimiento vy
Recoleccion).

b. Perspectiva del Cliente

Responde a la pregunta: ¢, CoOmo nos ven los clientes?
Esta perspectiva considera la estrategia para crear valor y diferenciacion.

Los indicadores que miden: la satisfaccion del cliente, la retencion del cliente, la
inclusion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado; y
gue forman parte del BSC, les permite a los directivos identificar los segmentos
del cliente y del mercado, en los que la unidad de negocio competira y cuales
son los niveles de actuacion de esas unidades.

Se debe incluir indicadores de valor afladido que la empresa aporta a los
clientes. Estos inductores, deben determinar los factores criticos, por los cuales
los clientes cambien o sigan siendo fieles a sus proveedores.

c. Perspectiva de los Procesos Internos

Responde a la pregunta: ¢ En qué debemos sobresalir?
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En esta perspectiva se consideran las prioridades estratégicas de los distintos
procesos que crean satisfaccion en los clientes y accionistas.

Los ejecutivos a través de la perspectiva del proceso interno, identifican los
procesos criticos internos. La medicibn se concentra en los procesos que
tendran mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los
objetivos financieros de una organizacion.

El BSC, mantiene una preocupacion de crear medidas para evaluar el
desempefio del ciclo innovacion - operacion - posventa, atravesando toda la
organizacion (cadena de valor).

d. Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento
Responde a la pregunta: ¢ Podemos continuar mejorando y creando valor?

En este caso se consideran las prioridades para crear un clima de apoyo al
cambio, la innovacion y el crecimiento de la organizacion.

La cuarta perspectiva del BSC, identifica la infraestructura que la empresa debe
construir para crear una mejora en el largo plazo. Si una empresa desea
alcanzar los objetivos de crecimiento financiero a largo plazo, no puede dejar de
invertir en su infraestructura, personal, sistemas y procedimientos.

Kaplan y Norton, han puesto de relieve tres categorias principales de variables
en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e Las capacidades de los empleados
e Las capacidades de los sistemas de informacién
e La motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos

Partiendo por un andlisis estratégico de la organizacién y considerando estas
cuatro perspectivas, se puede generar un Balanced Scorecard, como el observado en la
Figura 5.
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Figura 5: Balanced Scorecard

Financiera Clientes Procesos

Analisis Estratégico

Objetivos Estratégicos

Misidn
Vision
Perspectiva

Formaciony
crecimiento

* Objetivos * Objetivos * Objetivos * Objetivos
estratégicos estratégicos estratégicos estratégicos
* Medidas de * Medidas de * Medidas de * Medidas de
desempeio desempeno desempeno desempeifio
* Metas * Metas * Metas * Metas

Fuente: Elaboracion Propia

Teniendo los anteriores aspectos en consideracion, se puede decir entonces que
un Balanced Scorecard es un sistema para gestionar la estrategia a largo plazo,
utilizando el enfoque de medicién para:

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
Aumentar el feedback y formacion estratégica

Captura tanto acciones como resultados, puede potenciar el proceso de
planificacion estratégica, promueve el aprendizaje y la accion.

Para la utilizacion del BSC en la GRH serda necesario realizar algunas
adaptaciones, puesto que esta definido para una organizacién completa y no para un
area en especifico. Luego, sera relevante definir perspectivas que permitan ajustarse a
lo deseado por la Gerencia, como paso previo a la definicién de objetivos estratégicos.

4.3. Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es una herramienta complementaria al BSC. Su principal
funciébn es proveer un lenguaje para describir la estrategia de la organizacion,
ofreciendo una representacion visual de ésta y facilitando la eleccién de las métricas
para evaluar su desempernio.
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De acuerdo al BSC, se tienen cuatro perspectivas desde las cuales definir los
objetivos de la empresa. Estas son més bien procesos internos de negocios que crean
valor, y son: la perspectiva econdmica financiera, de clientes, de procesos internos y de
recursos humanos. Las perspectivas econémico financiera y de clientes describen los
resultados de la empresa, mientras que las perspectivas procesos internos y recursos
humanos describen como se pretende alcanzar dichos resultados.

Para cada una de estas perspectivas, se definen objetivos estratégicos a cumplir.
Antes de realizar la definicion de métricas para cada objetivo, se realiza el mapa
estratégico, relacionando los objetivos por causalidad. Con ello, el mapa agrega una
dindmica de estrategias basada en el tiempo, lo que completa el modelo del BSC.

Una vez creado, el mapa se convierte entonces en una herramienta poderosa de
comunicacién que permite a todos los empleados entender la estrategia, facilitando asi
el éxito de la organizacion. A su vez, agiliza las reuniones ejecutivas al proveer una
representacion que permite observar rapidamente qué aspectos de la estrategia estan
teniendo éxito y en cuales no estdn cumpliendo con las expectativas. La relacién causal
permite a los directivos verificar en la practica la estrategia tedrica.

Un ejemplo de mapa estratégico es el mostrado en la figura 2, el cual relaciona los
objetivos estratégicos definidos para la Division Andina en el periodo 2009 - 2018.

Asi, el Mapa Estratégico y el Balanced Scorecard permiten traducir, comunicar,
implementar y revisar la estrategia, convirtiéndola en objetivos especificos, medidas,
targets e iniciativas definidas en las cuatro perspectivas.

5. Metodologia

Es importante sefialar que hay actividades que se desarrollaron previo a la
definicion del tema del estudio. Estas actividades estuvieron basicamente relacionadas
con:

e Busqueda y revision de informacion sobre Codelco y su actual situacion. Esto
para interiorizarse sobre su negocio, estado y con sus principales desafios y
dificultades.

e Entrevistas con personal de la GRH, para capturar su visién de la gestién del
recurso humano en Codelco y en Division Andina, capturar sus inquietudes e
interés de temas por desarrollar a travées del trabajo de titulacion.

¢ Definicion del tema de titulacién y objetivo general.
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La metodologia que a continuacion se desarrolla, pretende ser el lineamiento
general para el desarrollo del estudio que se propone, y define las principales tareas a
ejecutar para alcanzar el objetivo propuesto.

Se consideraran dos etapas importantes en la metodologia: Andlisis y diagndstico, y
Disefio.

5.1. Analisis y Diagnostico
a) Recoleccién de Informacién

En una primera instancia se recurrira a la recoleccién de informacion relevante que
permita conocer los principales procesos de la Division y de la Gerencia. Esto se
conseguira a través de documentos oficiales como informes, presentaciones,
diagnésticos y analisis, que se encuentren disponibles. También se recurrira a
entrevistas con supervisores y trabajadores que participan y tienen a su cargo la
planificacion estratégica y el control de gestion de la Division y de la GRH, asi como
también con otras areas y gerencias que interactian con la gerencia en el proceso de
gestién del recurso humano.

Se buscardn antecedentes sobre la gestion, resultados, proyectos, dificultades y
estrategia de la division, que puedan impactar en la Gerencia de Recursos Humanos.

b) Conceptualizacién de la situacion problema

Se describe basicamente en la identificacion de los principales elementos del
negocio de la Divisién en la actualidad, el escenario al que desea llegar (reflejado en
sus objetivos estratégicos) y el camino que se ha trazado para ello.

En este analisis, se identificaran los principales elementos del modelo y resultados
esperados y como participa en ello el recurso humano. Con esto, se busca visualizar en
una primera aproximacion, los indicadores de gestiébn que puedan resultar relevantes
para el recurso humano.

Se contempla finalmente, la validacion de esta conceptualizacion por la Gerencia.
c) Levantamiento de lalinea base

Se refiere a la mejor caracterizacion, cualitativa y cuantitativa, de los elementos
relevantes de la gestion del recurso humano, asociados con los resultados prioritarios
del negocio de la Divisién, y del sistema de control de gestidén de éste.

Se analizara en particular, como se ha definido la participacion de la Gerencia de
recursos Humanos en la gestién y control de los elementos estratégicos del recurso
humano; lo anterior se hara extensivo para las distintas areas que componen la
Gerencia.
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d) Anélisis Teorico del BSC

Se revisara bibliografia sobre el BSC, para visualizar elementos importantes que
es necesario conocer e identificar sobre la organizacion previo a la etapa de disefio:
actores fundamentales, definiciones estratégicas, objetivos estratégicos corporativos y
divisionales. Lo anterior, para las distintas perspectivas del BSC.

e) Diagndstico de la Situaciéon Actual

En funcion de la informacion y andlisis desarrollados en los pasos previos, se
desarrollard un diagndstico, que pretende basicamente definir puntos criticos que es
necesario abordar en un redisefio del sistema de control de gestién para la GRH, de
forma que se alinee adecuadamente con la estrategia divisional, y su estado el dia de
hoy.

5.2. Disefio

f) Desarrollo: Aplicacion de Metodologia del BSC.

Consiste basicamente en la aplicacion de la metodologia del Balance Scorecard,
en la GRH.

Esto se comienza definiendo la estrategia de la gerencia, desde su mision y vision
hasta sus objetivos estratégicos. Se evaluara la utilizacion de la estrategia existente,
dependiendo de su alineamiento con la estrategia divisional y con los nuevos
requerimientos productivos dados por los planes de expansion.

Una vez lista la estrategia, se procede a desarrollar el mapa estratégico de la
gerencia, el que debera ser validado por supervisores del area, de modo de asegurar el
alineamiento requerido.

El mapa estratégico permitira tener una mejor vision de la gerencia y de los
indicadores que pueden resultar relevantes para la misma. Por ello, en funcién del
mapa y de las perspectivas definidas para el BSC se generaran indicadores clave.

La determinacién de los Indicadores Clave, corresponde a la definicibn de
medidas de desempefio por perspectiva para cada departamento de la GRH;
posteriormente, se realizara la definicion de las metas esperadas para cada uno de los
indicadores, en conjunto o validado con los jefes de departamento (se considera
ademas la determinacion de niveles aceptables).

Se contempla la generacion de propuestas para alcanzar las medidas definidas.
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g) Validacién del modelo propuesto

Finalmente, y para completar el proceso, se contempla la validacion del modelo de
control de gestion propuesto, con el Staff de la Gerencia.

h) Evaluacion de Incidencias

Se realizara el calculo de aquellos indicadores que sea posible determinar con la
informacion disponible, idealmente en mas de un periodo, para proceder al analisis de
los mismos. Con ello se pretende determinar qué indicadores tienen mayor incidencia
en el negocio.

i) Conclusiones y Recomendaciones

En funcion de la evaluacion de impactos realizada, se generaran recomendaciones
enfocadas a mejorar la gestion de la gerencia.

Ademas, se concluira respecto al trabajo realizado.

6. Alcances

El alcance propuesto para el presente estudio, es el siguiente:

e Se considera el proceso de gestiébn del recurso humano. No se incluyen
eventuales resultados dependientes directa y Unicamente de la gestion de otras
areas de la Division.

e Se utilizara las definiciones estratégicas establecidas por Codelco a Abril de
2011. Aplica también para las definiciones estratégicas de la Division y de la
GRH.

¢ No se contempla la implementacion del sistema de gestibn en la GRH.
Eventualmente, si como consecuencia del estudio propuesto se obtienen
hallazgos relevantes respecto al sistema de gestion, éstos seran debidamente
enunciados.

7. Resultados Esperados

Dada la metodologia utilizada, se espera obtener varios resultados, entre los
cuales se tiene:

= Determinacion del mapa estratégico de la gerencia, que sirva de guia para la
gestion de sus direcciones.
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e Generacion de un Cuadro de Mando Integral para las distintas &reas de la GRH,
gue permita evaluar la gestion realizada en los plazos definidos.

e Determinacion de posibles mejoras para el area, de modo de aproximarse a los
niveles de resultado para la gestion del recurso humano esperados a largo plazo.

8. Desarrollo

9.1. Andlisis Estratégico

La metodologia del Balanced Scorecard deriva de la gestion estratégica de
empresas, y por ello basa su andlisis en la estrategia de ésta. Como la GRH esta
inserta dentro de una organizacién, es necesario considerar no sélo la estrategia de la
gerencia, sino también la de su nivel superior, que en este caso corresponde a la
Division Andina.

8.1.1. Declaracién de la Estrategia de la Division Andina

Andina define su estrategia a través de varios items que permiten una mejor
comprension de la misma, y que tienen como eje central la mision y la vision de la
divisién. Por ello se declaran también lineamientos estratégicos, mapa estratégico y
modelo de gestion, los que se detallan a continuacién.

8.1.1.1. Lineamientos Estratégicos

La estrategia de la divisidn esta guiada por dos lineamientos principales, que son
la Competitividad y el Crecimiento con Sustentabilidad. Las acciones de la division
siempre son orientadas por estos conceptos, los que permiten una consecuencia no
s6lo con la estrategia de la divisién, sino también con la Carta de Valores enunciada por
Codelco.

Se entrega una breve descripcion de lo buscado en estos conceptos a
continuacion.

Competitividad

« Orientada a la generacion y captura del valor divisional extraido de los recursos
mineros actuales y de los activos disponibles.

« Aumento en productividad de las personas y activos.
« Disminucion de Costos.
+ Gestion de Activos.
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Crecimiento con Sustentabilidad

» Asociado con proveer a futuro la generacion y captura de renta que hoy no estan
disponibles. Asegurar la disponibilidad de activos para crecer de manera
sustentable en el tiempo.

* Implementacion Impecable de Proyectos.
8.1.1.2. Misidn y Vision

La Divisidn enuncia también su misidn y vision, las que se encuentran acordes a la
estrategia de la Codelco (parte de esta se encuentra descrita en los antecedentes de la
empresa).

Vision

« Ser una empresa referente de la mineria en productividad, rentabilidad, capital
humano y sustentabilidad.

Estas condiciones son entonces las que busca desarrollar la division en el mediano
y largo plazo, pues permiten generar mayores beneficios no solo para la Andina y para
la empresa, sino también para el pais.

Mision
« Crear y capturar el mayor valor econémico del recurso minero actual y potencial.

Con respecto a esta misiéon, DAND ademas declara: “Para lograr lo anterior, la
division requiere flexibilidad productiva en conformidad a los ciclos de la industria;
eficiencia operacional que genere niveles de costos competitivos; y gestion de variables
de riesgo. El logro de lo anterior requiere contar con un equipo humano preparado,
alineado, comprometido.”

8.1.1.3. Modelo de Gestion

El modelo de Gestion corresponde a la propuesta de valor generada a través de la
mision y vision de la division. Se definen cuatro ejes estratégicos que permiten guiar los
ambitos de accion de la misma. Estos son: Planificacion Minera y Desarrollo Divisional,
Gestidon de Riesgos Totales, Excelencia Operacional y Gestion del Equipo Humano, tal
como se aprecia en la Figura 6.
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Figura 6: Modelo de gestion de DAND
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Fuente: DAND

Este modelo de gestion muestra ademas las areas en las que se debe trabajar
como division, para cumplir con los objetivos propuestos. Estas areas son las
mostradas en verde: promover y lograr un Liderazgo Efectivo (sobre todo por parte de
los cargos de responsabilidad), de modo de motivar a los trabajadores y guiarlos al
cumplimiento de los objetivos de sus respectivas areas de trabajo; promover la
Ejecucion de Proyectos que permitan agregar mayor valor al negocio; la utilizacion de
Sistemas de Gestion adecuados, que permitan medir, presupuestar y mejorar la gestion
realizada en los distintos dmbitos productivos; y lograr la Eficiencia en el Uso de
Activos.

8.1.2. Declaracién de la Estrategia de la Gerencia

La Gerencia de Desarrollo Humano actualmente tiene una estrategia declarada,
alineada con el mapa estratégico de la division y siguiendo las directrices definidas por
la corporacion. Esta se compone de una vision y una mision, las que se detallan a
continuacion.

21



Vision GRH

“Ser una organizacion de alto desemperio, lider en la gestion del capital humano,
para que Andina cuente con personas realizadas que aporten al desarrollo del
negocio.”

Mision GRH

“Establecer y materializar los procesos de cambio que el negocio requiere a través
de las personas, aplicando las politicas de desarrollo humano, para contribuir a la
creacion de valor de Andina.”

Se busca entonces que, de acuerdo al ambito de accion de cada una de las
direcciones de la gerencia, se generen acciones que permitan el desarrollo profesional y
personal de los trabajadores; que la dotacion existente sea la 6ptima tanto en calidad,
como en cantidad y oportunidad, y que la situacion generada sea sostenible en el
tiempo.

Como es esperable, la estrategia de la Gerencia pone énfasis en el capital
humano y en la creacién de valor generada por sus procesos.

8.1.3. Declaracién funciones GRH

La principal funcion de la GRH es “Desarrollar y Gestionar los Recursos
Humanos”, y como resultado de ello, se espera que haga gestion de personal mediante:

> Una estrategia de Recursos Humanos en linea con las directivas estratégicas y
de la gerencia superior.

o La satisfaccion de las necesidades de: reclutamiento, dotacion, retiro, sucesion,
reemplazo y potencial gerencial.

o El estimulo del alto rendimiento laboral.

o La aplicacion de un sistema de evaluacion, compensacion y reconocimiento
eficaz.

o La ejecuciéon de Planes de Capacitacion y Desarrollo.

También se espera que establezca una relacién de cooperaciéon y entendimiento
con los representantes laborales y que maneje la comunicacién con el personal
utilizando los medios mas efectivos.
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La funcion de la Gerencia es muy relevante, puesto que considera todos los temas
referentes a los trabajadores, los que constituyen el motor de la empresa. Por otro lado,
es responsable de manejar la relacion entre los sindicatos y la administracion, lo que en
particular en el caso de la mineria, constituye un tema muy sensible a nivel de la
corporacion.

9.2. Descripciéon de la Situacion Actual
8.2.1. Antecedentes

Dado que las acciones generadas en la gerencia tienen su impacto sobre los
trabajadores de la empresa, es importante conocer la demografia de la dotacion de
Andina en la actualidad. Resulta necesario entonces, incluir un analisis dotacional que
permita caracterizar a los trabajadores con los que cuenta la division.

8.1.2.1. Analisis Dotacional

Al 31 de Diciembre del afio 2010, la dotacion propia de la division ascendia a 1664
personas. Esta puede ser caracterizada de acuerdo a diversos criterios como edad,
género, y rol, entre otros.

A continuacién se realiza un breve analisis de la distribucién de la dotacion en
funcién de los criterios que se han considerado mas relevantes. El resto del analisis
serd incluido en el Anexo C.

8.2.1.1.1. Edad

Se observa la composicion de la dotacion de acuerdo a rangos etarios en la figura

7.
Figura 7: Distribucién de la dotacién por edad
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Fuente: Elaboracion Propia
23



La edad promedio de la dotacion es de 44 afos, con un 62% del total mayor a 40
afos y tan solo un 6% menor a 30 afios. Esto permite concluir que la dotacion propia de
la division se encuentra envejecida.

8.2.1.1.2. Género

La industria minera se caracteriza por tener un bajo porcentaje de mujeres entre
sus trabajadores, sin embargo estas se han ido incorporando progresivamente a este
rubro. En particular, la distribucion de la dotacion por género en DAND se puede
observar en la figura 8.

Figura 8: Distribucion de la dotacion por género
4%

® Femenino
B Masculino

Fuente: Elaboracion Propia

Siguiendo la tendencia, el numero de mujeres en la Division ha aumentado en los
altimos afos, sin embargo aun no se logra alcanzar al promedio histérico femenino de
la corporaciéon que es de un 6%. En parte, esta situacion se debe a la poca oferta de
mujeres con disposicion a trabajar en el area industrial y con estudios acordes a los
necesarios en esta industria.

8.2.1.1.3. Rol

La dotacion propia de la division se divide en roles, de acuerdo a la funcién que
desempefia en la empresa. Estos son el Rol A, que son los supervisores®; Rol B que
corresponde a los trabajadores® y finalmente se encuentra el Rol E, que son los
ejecutivos.

La distribucion del personal de acuerdo a los roles se puede observar en la figura

8 Supervisor: Alude a el o la profesional o ejecutivo, que forma parte por delegacién de la administracién de la
division.
o Trabajadores o personal: Trabajadores con contrato indefinido.
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Figura 9: Distribucion de la dotacién por rol
1% 2%

ERol A

ERol B
Rol E

E Sin area

Fuente: Elaboracion Propia

La clasificacion “Sin area”, corresponde a las personas que se encuentran
trabajando por obra o proyecto.

Género

Es interesante considerar la distribucion de la dotacion por roles y géneros, que se
puede apreciar en la figura 10.

Figura 10: Distribucién dotacién por rol y género

Rol E
Rol B .
® Femenino
H Masculino
Rol A
0 500 1000 1500
N° personas

Fuente: Elaboracion Propia

Se observa un numero similar de mujeres en los roles A y B, sin embargo no es
proporcional con el nimero total de trabajadores en estos roles (75% pertenece al rol
B). A su vez, se observa que no hay mujeres en roles ejecutivos en la division.

Resulta interesante revisar como se distribuye la edad de los trabajadores de
acuerdo al rol al que pertenecen, puesto que cada rol tiene asociados distintos
esfuerzos fisicos que pueden verse afectados de acuerdo a la edad del trabajador.
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Edad

Para el caso de los Roles A, la edad minima es de 25 afios con una media de
44,69 afos y un maximo de 65 afios. En general la curva se asemeja a una normal, lo
que habla de una buena distribucion etaria, como se puede apreciar en la figura 11.

Figura 11: Distribucién de edad en el Rol A
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Fuente: Elaboracién Propia

En los Roles B, como es esperable, la situacién varia y se tiene una mayor
concentracion de trabajadores jévenes. Esto se visualiza en la figura 12.

Figura 12: Distribucion de edad en el Rol B
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Fuente: Elaboracion Propia

La edad minima en este caso es de 20 afios, la maxima de 69 y el promedio es de
44,43 anos.

Para los roles E, la situacién es completamente distinta. Esto debido a que se
espera que una persona que pertenezca a este rol, tenga un nivel de experiencia alto
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en la empresa y/o en la industria, y por ello en promedio de edad es mayor que en los
otros casos. Esto se aprecia en la figura 13.

Figura 13: Distribucion de edad en el Rol E

3,5 7,0E-02
3 ) ,‘\ 6,0E-02
g 2,5 / 5,0E-02 g
8 2 / \ 4,0E-02 ’g
L15 3,0E-02 _ == Frecuencia
z 1 ,/ \ 2,0E-02 8 ——Dist. Normal
0,5 / 1,0E-02
O o e e e 0,0E+00
20232629323538414447505356 5962 6568
Edad (afios)

Fuente: Elaboracion Propia

El promedio de edad en este caso es de 50,7 afios, con un minimo de 40 y un
maximo de 64 afos.

8.2.1.1.4. Perfiles Educacionales
Un punto importante para caracterizar a la dotacion, corresponde a la revision del
perfil educacional que presenta el personal propio.

Es relevante observar la distribucién de los perfiles educacionales existentes para
cada rol, en particular en los casos de los roles A y B, que agrupan practicamente la
totalidad de los trabajadores. Estas se muestran en las figuras 14 y 15, donde se
consideran los perfiles mas comunes, mientras que los restantes estan agrupadas bajo
el nombre “Otros”. Entre estos se encuentran profesionales como arquitectos,
abogados, médicos, asistentes sociales y constructores, entre otros.

Bajo el nombre “Sin profesion” se encuentran aquellas personas que tienen
ensefianza basica o media, sea esta completa o incompleta.
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Rol A

Figura 14: Distribucién de profesiones Rol A
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Fuente: Elaboracion Propia

En el caso de los roles A, la mayor parte de los trabajadores son ingenieros (84%)
y No se presentan casos de personas sin profesion.

En las figuras 15 y 16 se puede observar las especialidades mas comunes entre
los ingenieros civiles y ejecucion de este rol.

Figura 15: Distribucion especialidades Ingenieros Civiles Rol A
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Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 16: Distribucion especialidades Ingenieros Ejecucion Rol A
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Fuente: Elaboracién Propia

Como era esperable, la gran mayoria de los ingenieros (tanto civiles como
ejecucion) tienen como especialidad “Minas”, dado el negocio de la empresa. Dentro de
los ingenieros civiles, la segunda mayoria corresponde a “Industrias”, ocupando los
cargos administrativos de la empresa. Las otras especialidades que tienen grandes
mayorias son metalurgia, mecanicos, eléctricos y electronicos que son especialidades
gue aportan conocimientos especificos en el ambito de esta industria y su operacion.

29



Rol B

El caso de los perfiles educacionales en los roles B, se puede observar en la figura
17.

Figura 17: Distribucion de perfiles educacionales Rol B
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Fuente: Elaboracion Propia

Dentro de este rol, un 51% de los trabajadores han estudiado carreras técnicas y
un 32% no posee profesion. Los trabajadores sin profesién, tienen en general, cargos
de operario/a o0 asistente o bien se desenvuelven en actividades paralelas a la
produccion. Las especialidades de los trabajadores con carreras de técnico y técnico
industrial se observan en las figuras 18 y 19.

Figura 18: Distribucion especialidades Técnicos Industriales Rol B
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Fuente: Elaboracion Propia
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Los trabajadores con nivel técnico industrial, son en su gran mayoria eléctricos y
mecanicos, mientras que otro porcentaje importante no posee especialidad (15%). En el
caso de los técnicos, se tienen principalmente de la especialidad de mecanica (48%), ya
sea industrial o automotriz y también técnicos electrénicos (14%).

Figura 19: Distribucion especialidades Técnicos Rol B
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Fuente: Elaboracion Propia

8.2.1.1.5. Jornada
En la division, actualmente se trabaja en dos tipos de turno que son 4x4 (se
trabaja cuatro dias por cada cuatro dias libres) y 5x2 (se trabaja cinco dias por cada dos
dias libres). La distribucion del personal en cada turno se puede observar en la figura
20.

Figura 20: Distribucién dotacion por turno
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Fuente: Elaboracion Propia
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Se considera también la distribucion de la dotacién por turno, y por rol. El caso del
turno 4x4 se aprecia en la figura 21 y el del turno 5x2 en la figura 22.

Figura 21: Distribucion dotacion del turno 4x4 por rol

Rol A
5%

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 22: Distribucién dotacién del turno 5x2 por rol

Rol E
2%

Fuente: Elaboracion Propia

En el caso del turno 4x4, un 95% de los trabajadores corresponden a trabajadores
del rol B, mientras que tan solo un 5% al rol A. Esto debido a que los ultimos cumplen
principalmente funciones de supervision. No hay roles E en este turno.

Para el turno 5x2, la situacion es mas pareja. Un 51% del personal es del rol A,
mientras que un 47% es del B. La totalidad de los roles E se desempefian en esta
jornada, correspondiendo a un 2% del total.

8.2.1.1.6. Ubicacion
La division, dadas sus condiciones, cuenta con distintas areas de operacion. Estas
son Los Andes (edificio corporativo), la mina rajo Sur-Sur, la mina subterranea, el
concentrador, la planta de filtro y Saladillo. Cada uno de estos lugares cuenta con
condiciones laborales muy distintas, de acuerdo a los riesgos asociados a las

operaciones en cada uno.
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Se puede apreciar la distribucién de personal en cada una de estas areas en la figura
23.

Figura 23: Distribuciéon de la dotacion por ubicacion de trabajo
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Fuente: Elaboracion Propia

De lo observado en el grafico, se puede apreciar que la gran mayoria de las
personas trabaja en el area industrial, mientras que so6lo un 15% lo hace en Los Andes,
sector asociado a menor riesgo y mejores condiciones laborales.

Es también interesante considerar la ubicacion del personal de acuerdo a su rol.
Esto se puede apreciar en las figuras 24 y 25.

Figura 24: Distribucion dotacion Rol A por ubicacién de trabajo
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Fuente: Elaboracion Propia

Como es esperable, un gran porcentaje de los Roles A se desempefian en Los
Andes (43%), en el edificio corporativo. El resto de ellos, se distribuye de manera
relativamente uniforme en el area industrial.
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Figura 25: Distribucion dotacion Rol B por ubicacién de trabajo
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Fuente: Elaboracion Propia

En el caso de los Roles B, estos se desempefian practicamente en su totalidad en
el area industrial. Tan sélo un 6% de ellos lo hace en Los Andes, mientras que el resto
se distribuye de manera similar al del total de trabajadores en las otras ubicaciones.

8.2.1.1.7. Antiguedad
Como antigiiedad se considera a los afios que lleva un trabajador contratado por
la division. La antigtiedad por rangos se muestra en la figura 26.

Se tiene que un 29% de la dotacién tiene mas de 20 afios en la divisidn, mientras
que un 39% tiene menos de 5 afos. Esto en gran parte debido a los planes de
expansion, que han requerido que se contrate una mayor cantidad de personal para
satisfacer los requerimientos de los nuevos niveles productivos.

El promedio de antigiedad que presenta el personal de la divisiébn es de 12,9
afos, lo que refleja una buena retencion del personal.
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Figura 26: Distribucion dotacion por rangos de antigiiedad
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Fuente: Elaboracién Propia

8.2.1.1.8. Gerencias
La divisibn Andina estd organizada en doce gerencias, dos subgerencias, dos
direcciones y 5 areas operativas. Por simplicidad, el nombre de cada gerencia y area se
abrevia de acuerdo a la tabla 1.
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Tabla 2: Abreviacion areas y gerencias Andina

Gerencia de Minas GMIN
Gerencia de Plantas GPLA
Gerencia de Servicios y Suministros GSYS
Gerencia de Recursos Mineros y Desarrollo GRMD
Gerencia de Desarrollo Humano GRH
Subgerencia General de Operaciones SGGO
ABASTECIMIENTO ABAST.
Gerencia de Proyectos GPRO
Gerencia de Riesgos GDR
Gerencia de Sustentabilidad GSUS
CONTRALORIA CONT.
Direccion de Estrategia y Control de Gestidn DECG
Gerencia Desarrollo de Negocios con
Terceros GDNT
TIC TIC
Direccion de Evaluacién y Control de
Proyectos DECP
Gerencia de Desarrollo Nueva Andina GDNA
Consejeria Juridica CJ
Servicios Compartidos (AND) SC
Direccion de Auditoria DAUD

Fuente: Elaboracion propia

Entre si, las gerencias tienen tamafios dispares, lo que se puede apreciar en la
figura 27.
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Figura 27: Distribucion Dotacién por gerencia
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Fuente: Elaboracion Propia

Es util visualizar como se distribuyen los trabajadores en términos de rol, género y
profesion por gerencia:
Perfil Educacional

Se considerara para este efecto, las cinco gerencias que contemplan el mayor
ndamero de trabajadores: GMIN, GPLA, GSYS, GRMD y GRH. Las distribuciones de
perfiles educacionales segun gerencia se pueden apreciar en las figuras 28, 29, 30, 31
y 32 respectivamente.

Figura 28: Perfil Educacional GMIN
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Fuente: Elaboracion Propia

La gerencia de minas tiene gran parte de los trabajadores del Rol B (como se
puede observar mas adelante, en la figura 36), por lo que su perfil educacional esta
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fuertemente influenciado por el de este rol. De hecho, un 32% de los trabajadores
pertenecientes a esta gerencia no tiene profesion y un 49% tiene nivel técnico, como se
observa en la figura 28.

La gerencia de plantas presenta una situacién similar, pues tiene la segunda
concentracion mas alta de roles B, siguiendo a la gerencia de minas. La diferencia se
da en los trabajadores sin profesion, puestos que en la GPLA este nimero disminuye y
aumenta el de los profesionales y técnicos, como se muestra en la figura 29.

Figura 29: Perfil Educacional GPLA
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Fuente: Elaboracion Propia

En el caso de la gerencia de servicios y suministros, tal como se muestra en la
figura 30 el niumero de trabajadores sin profesion es el mas alto de las gerencias. Sin
embargo, también aumenta el nUmero de trabajadores profesionales y disminuye el de
profesionales de nivel técnico, en comparacién con las dos gerencias anteriores.

Figura 30: Perfil Educacional GSYS
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Fuente: Elaboracion Propia
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Las gerencias de desarrollo humano y de recursos mineros y desarrollo, por su
parte, presentan un mayor porcentaje de profesionalizacién entre sus trabajadores.
Tienen porcentajes minimos de personas sin profesion (7% y 3% respectivamente) y los
mayores porcentajes de trabajadores son geodlogos, en el caso de la GRMD e
ingenieros en la GRH, tal como se observa en las figuras 31y 32.

Figura 31: Perfil Educacional GRMD
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Fuente: Elaboracion Propia

Figura 32: Perfil Educacional GRH
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Fuente: Elaboracion Propia
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Género

Dado que cada gerencia realiza funciones muy distintas dentro de la empresa,
requieren también distintos profesionales en sus filas. Esto acota la posibilidad de
ubicacion de mujeres de manera uniforme, puesto que hay algunas funciones para las
cuales no existe oferta de mujeres que tengan disposicién a realizarlas, o bien es
minima.

Por ello resulta util analizar la distribucién de mujeres y hombres de acuerdo a la
gerencia, lo que se puede observar en las figuras 33 y 34 respectivamente.

La mayor cantidad de mujeres se asocia a la gerencia de desarrollo humano y a la
de recursos mineros y desarrollo. En el resto de las gerencias se distribuyen de manera
mas equitativa. Lo que resulta interesante es que las gerencias que agrupan mayor
cantidad de personal, como GMIN y GPLA tienen un bajo porcentaje de las mujeres de
la division. Esto, como ya se menciond, es debido a las funciones realizadas por estas
gerencias.

De hecho, al observar la figura 33, se puede notar que un 70% de los hombres de
la division se distribuye entre la gerencia de minas (46%) y la gerencia de plantas
(25%).

Figura 33: Distribucion del género femenino en las gerencias
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Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 34: Distribucion del género masculino en las gerencias
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Fuente: Elaboracién Propia

El tipo de trabajo determina el tipo de trabajador que requiere cada gerencia. Por
esta razén es que existe una distribucion no equitativa de roles A y B en las gerencias,

lo que se aprecia en las figuras 35y 36.

Figura 35: Distribucion de los trabajadores Rol A en las gerencias
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Fuente: Elaboracion Propia

En el caso de los trabajadores del Rol A, estos se distribuyen de manera
relativamente equitativa entre las gerencias, proporcionalmente al tamafio de las
mismas. Por ello, como era esperable, las gerencias con mayor porcentaje de

trabajadores del Rol A son minas y planta.
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Figura 36: Distribucion de los trabajadores Rol B en las gerencias
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Fuente: Elaboracién Propia

En el caso de los roles B, un 54% pertenece a la gerencia de minas, la que como
se vio anteriormente es la mas numerosa de la division. Es seguida tanto en numero de
personas, como en numero de trabajadores del rol B, por la gerencia de plantas.

8.2.1.1.9. Dotacién Sub 40

Finalmente, se quiere describir a la dotacion menor a cuarenta afios, puesto que
son la base del nombrado recambio generacional. En los Ultimos afios se ha generado
un aumento de la dotacién, que ha modificado la composicién de este grupo etario
dentro de la divisién, puesto que se ha priorizado la inclusion de profesionales jovenes.
Este aumento se debe principalmente a los planes de expansion | y Il de la division, que
requieren un mayor numero de personas para encargarse del aumento que se espera
en la produccion.

Esto se puede verificar en la figura 37, donde se aprecia que un 70% de los
trabajadores menores de cuarenta afios, tiene menos de seis afios de antigiiedad, lo
gue habla de una tendencia reciente.
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Figura 37: Distribucion de antigliedad en trabajadores menores de 40 afios
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Finalmente, como ya se ha mencionado, se intenta promover la equidad de
géneros, por lo que la inclusibn de mujeres en la division es importante y dificultosa
debido a la baja oferta de las mismas. Se observa la composicion de género y rol en el

Fuente: Elaboracion Propia

segmento etario de menores de cuarenta afos en la figura 38.

Figura 38: Distribucion de género y roles en trabajadores menores de cuarenta afios

El nimero de mujeres en este segmento aumenta a un 6%, igualando al
porcentaje histérico de la corporacion, lo que habla de una preocupacién por parte de la
administracion por aumentar la dotacién femenina. Por otro lado, también se observa
que hay un mayor numero de mujeres en el Rol A, lo que es consistente con lo antes
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dicho puesto que la disposicién de su parte para desempefarse en el area industrial
(donde se encuentra la gran mayoria del personal del Rol B) es baja.

8.1.2.2. Analisis Interno

Para evaluar las fortalezas y debilidades de la Gerencia de Recursos Humanos, se
realiza un analisis interno. Este se hara de acuerdo a la metodologia propuesta por Hitt,
Ireland y Hoskisson, en su libro “Administracion Estratégica, competitividad y conceptos
de globalizacién”.

Este consistira entonces en un andlisis de los recursos de la Gerencia que
permitan visualizar cuales son sus puntos mas fuertes y los mas débiles. Para ello se
revisaran los recursos fisicos, tecnolégicos, financieros y humanos que se identifiquen
en la GRH.

Recursos Fisicos: La Gerencia de Recursos Humanos de la DAND se encuentra
localizada en la comuna de Los Andes, Regidn de Valparaiso. El personal se encuentra
distribuido entre el segundo piso del Edificio Institucional de Los Andes (EILA) y el
centro de capacitacion, edificio colindante.

Las direcciones de Efectividad Organizacional (DEO) y de Desarrollo (DD) se
encuentran en el EILA, mientras que las direcciones de Relaciones Laborales (RRLL),
Administracion de Personal (DAP) y de Reclutamiento y Dotacién (DRD) se encuentran
en el segundo piso del Centro de Capacitacion.

La comunicacién entre direcciones se realiza via correo electronico, teléfono o
personalmente, al igual que la comunicacion con los clientes.

El hecho de que las direcciones de una misma gerencia no se encuentren en una
misma ubicacién provoca dificultades en la comunicaciéon y pérdidas de tiempo, puesto
que en la mayoria de los casos se requiere una conversacion personal, y dada la
configuracion actual se requiere que los trabajadores se desplacen entre edificios. Esto
sin duda dificulta la fluidez de la informacion entre los departamentos.

Se espera que esta situacion varie al completarse la reestructuracion de la
Gerencia pues es posible que se reasignen las ubicaciones de trabajo.

Recursos Tecnolégicos: Cada trabajador de la GDHU tiene a su disposicion un
computador personal con conexion a internet e intranet y una cuenta de correo
electronico.
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La Gerencia, al igual que toda la corporacion, cuenta con el sistema de
Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) SAP10. Todos los empleados tienen
acceso a este sistema, pero con distintas atribuciones dependiendo de su cargo y
funciones.

SAP es una potente herramienta que permite que exista un acceso rapido a la
informacion y un mejor control a los procesos de finanzas, manufactura, ventas,
distribucion y recursos humanos, esenciales para sus operaciones.

La actualizacion de la informacion respectiva a los recursos humanos contenida en
SAP, es una funcion del departamento de administracion operativa. Esto es una ventaja
puesto que cualquier duda con respecto a la informacion utilizada por los
departamentos es corroborable con personal de la misma gerencia, sin embargo
también exige que los datos sean fiables puesto que son de utilizacion de toda la
corporacion.

La utilizacion de esta herramienta presenta una ventaja, puesto que existe acceso
a la informacién para todos quienes la requieran y es de manera continua, sin embargo
la desventaja se presenta al considerar que la disponibilidad de esta depende de las
personas, razon por la cual su actualizacién no siempre es instantanea.

Por dltimo, uno de los recursos tecnoldgicos mas relevantes que posee la
Gerencia es el simulador de camiones. La posesion de este simulador presenta varios
beneficios para la empresa.

Inicialmente, permite que los postulantes a cargos asociados al manejo de
camiones, realicen una prueba en el simulador. Con ello se verifica que el trabajador
posea las competencias que declara, en un ambiente de bajo riesgo para los
trabajadores y los equipos asociados a estas préacticas.

Por otro lado, es una buena forma capacitar, evaluar y corregir practicas de los
trabajadores actuales sin riesgo de accidentes.

Recursos Financieros: La gerencia de recursos humanos y cada uno de sus
departamentos tienen un centro de costo asociado y un presupuesto previamente
definido. Dado que esta informacion es confidencial, no es posible detallar los montos
asociados a cada uno de estos centros de costo.

La existencia de distintos centros de costo se considera una ventaja, pues permite
gue cada departamento administre individualmente sus recursos, y gestione de acuerdo

YSAP: Sistemas, Aplicaciones y Productos en Procesamiento de Datos. Es un sistema informéatico que
integra la informacién de una empresa.
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a sus prioridades. A su vez, no deja de existir un control sobre los recursos, puesto que
existen presupuestos definidos para cada centro de costo. De hecho, se verifica que
existe cumplimiento de las cantidades asignadas para las actividades planificadas.

Recursos Humanos: La GRH cuenta con treinta y cinco trabajadores, entre los
cuales se cuenta un gerente, cuatro jefes de departamento y dos jefes de unidad, tal
como se puede apreciar en la Tabla N°2.

Tabla 3: Descripcion personal GRH

Areas Gerente Jefes de Dpto. Jefes de Unidad Profesionales = Técnicos
1 2
1 5 0
1 1 1
1 3 8
1 1 1 2
1 1 4
1 4 2 11 17
Total 35
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 4: Personal GRH por ROL
Direcciones Rol E Rol A Rol B
1 2
6
2 1
4 8
3 2
2 4
1 17 17
Total 35

Fuente: Elaboracion Propia
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Un 63% de los trabajadores son profesionales, mientras que el 37% restante
posee un nivel técnico. Estas cifras muestran una gerencia altamente profesionalizada,
enfocada en la generacién y ejecucion de acciones que optimicen las condiciones
laborales. Por otro lado, también se busca brindar asistencia a los trabajadores y
gerencias, los dos mas importantes clientes de la Gerencia.

En general, todos los trabajadores de nivel profesional tienen buen manejo de las
herramientas tecnoldgicas disponibles y de la informacion respectiva a sus areas. Por lo
tanto, se cuenta con el personal necesario en cantidad y conocimiento, para desarrollar
las tareas y cumplir los objetivos definidos.

Existe también una buena relaciébn entre los trabajadores, tanto del mismo
departamento como interdepartamental, o que facilita el desarrollo de las tareas.

Por otro lado, es importante mencionar que no se visualiza una actitud innovadora
y critica con respecto a la ejecucion de las tareas y a los tiempos involucrados, lo que
ralentiza los procesos.

Matriz Andalisis Interno

Luego, considerando todos los factores antes mencionados y su ponderacion para
las actividades de la gerencia, se construye la matriz de analisis interno mostrada en la
Tabla 4.
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Tabla 5: Matriz Analisis Interno

Fortalezas
Factores Internos Peso Calificacion PorF:c?eSr?i do
Acceso informacién 20% 5 1
Preparacién personal 15% 4 0,6
Buena relacion entre dptos. 5% 5 0,25
Gestion Recursos 10% 4 0,4
Total Fortalezas 50% 2,3
Debilidades
Factores Internos Peso Calificacion peso
Ponderado
Fluidez Informacion 20% 4 0,4
Actualizacion informacion  30% 3 0,9
Total Debilidades 50% 1,7
Total Factores Internos 0,6

Fuente: Elaboracién propia

Conclusiones Analisis Interno

Del analisis anterior se concluye que el ambiente interno afecta positivamente el
desempefio de la gerencia, sin embargo tiene importantes espacios de mejora. Entre
ellos se cuenta la preparacion del personal, el que debiera ser incentivado a la
innovacion incluso dentro de sus tareas habituales, de modo de mejorar los tiempos de

respuesta a requerimientos de los clientes.

Por otro lado se tiene la separacion de la Gerencia en edificios distintos, lo que sin
duda esta dificultando la fluidez de la informacion entre los departamentos y que, dadas
las reestructuraciones que esta sufriendo la gerencia, podria ser mejorada con una

reubicacion de los puestos de trabajo.

Con respecto a la actualizacion de la informacion, se espera que ésta sea
instantanea, vale decir, que esto ocurra al minuto de ser generada y que sea correcta.
Sin embargo, éste es un punto dificil de asegurar mientras dependa de una persona,
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pues se debe considerar que usualmente no es su Unica tarea (y por ello puede tener
otras prioridades) y que es factible que exista una falla humana en el ingreso de la
informacion.

Finalmente, las buenas relaciones interpersonales proveen un grato ambiente
laboral, que permite contrarrestar en parte el efecto de los puntos antes mencionados,
pues facilita la toma de decisiones y el traspaso de informacion relevante.

8.1.2.3. Descripciéon de Funciones por Direccion
Direccion de Administracion de Personal (DAP)

Esta direccibn se encarga de operativizar todos los temas referentes a la
administracion de los recursos humanos de la division.

Su ambito de accion distingue dos lineas de trabajo: Servicios a las personas y a
la organizacion, y administracion del beneficio de Salud. Este ultimo es un factor
relevante para la empresa, puesto que los trabajadores estan afiliados a una isapre de
Codelco, la Isapre Rio Blanco. Este hecho presenta tanto ventajas como desventajas
para la empresa.

Por un lado, existe mayor control de la gestion de tiempo, puesto que todas las
licencias médicas provienen de un origen fiable y son derivadas directamente desde la
Clinica Rio Blanco (también parte de la isapre). Ademas, esto permite acceder a los
examenes médicos para nuevos trabajadores y preventivos para los antiguos, de
manera expedita, rapida y segura.

También la existencia de esta Isapre, permite ofrecer a los trabajadores
condiciones de salud que ninguna otra otorga, sin embargo esto tiene un costo
asociado, que se ve reflejado en el alto valor del Costo Laboral. Ademas, desvia a la
empresa de su negocio principal, que es la extraccion, procesamiento y
comercializaciéon de cobre.

Por ello, la administracion de los beneficios de salud es un tema relevante que
impacta en temas centrales, como lo son el costo laboral y la gestién de tiempos.

Finalmente, se tiene que las principales funciones de esta direccion son la
planificacion, gestion y operacion de sistemas que administran recursos humanos de
Division Andina, desde las perspectivas de: Ciclo de vida laboral, bienestar social,
gestion de tiempo, provisién de estudiantes para practicas y memorias, y beneficios de
salud de los trabajadores y de sus cargas familiares.
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Direccion de Relaciones Laborales (RRLL)

Esta direccion es la encargada de establecer politicas y criterios que promuevan
una relacién de cooperacion entre la empresa, los trabajadores y sus organizaciones
sindicales. Asimismo, tiene como fin velar porque el trabajo en la Division se realice en
un clima laboral adecuado que facilite la competitividad del negocio y una mejor calidad
de vida de las personas, para asi contribuir a que las relaciones laborales constituyan
una base de apoyo a los procesos de cambio organizacional.

Dentro de su organizacion cuenta con una Unidad de Calidad de Vida, la que debe
liderar y gestionar actividades que promuevan la salud de los trabajadores y el
mejoramiento de sus condiciones de trabajo.

Sus principales funciones son:

e Promocion de la salud y de los estilos de vida saludable.
e Promocion del autocuidado.

e Prevencion, identificacion y tratamiento de adicciones.

e Promocion de la actividad fisica.

e Prevencion de riesgos Bio-Psico-Sociales.

e Promocion de la alimentacion saludable.

e Propiciar las mejoras de las condiciones de habitabilidad.
e Apoyar proyectos ergonémicos.

e Cautelar cumplimiento de sistemas de trabajo.

Ademas, como direccion debe también asesorar, realizar consultorias y apoyar a
las Gerencias de la Divisién, en materias tales como el disefio e implementacion de
proyectos que apunten al mejoramiento de las relaciones laborales y la calidad de vida,
y de estrategias de cambio organizacional con el mismo fin.

Por otro lado, también debe representar a la Division en materias de relaciones
laborales frente a las organizaciones sindicales, entidades gubernamentales vy
judiciales; asesorar los procesos de negociacidon colectiva de la Divisién, y gestionar el
cumplimiento de las agendas laborales.

Direccion de Efectividad Organizacional (DEO)

La accién de este departamento es transversal a toda la Divisidbn en cuanto a la
gestion de recursos humanos y se interesa en las definiciones de estrategias de gestion
del cambio. Presenta dos areas definidas: control de gestién, y estudios y desarrollo
organizacional.

La primera area realiza el control de gestion de las variables criticas para el
funcionamiento de la Gerencia de Recursos Humanos, y el control y difusion de los
indicadores de gestion Divisionales en el ambito de Desarrollo Humano.
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Para el caso de Estudios y Desarrollo Organizacional, lo que pretende es
desarrollar todos los estudios y proyectos requeridos para disefiar, socializar y apoyar la
implementacion de un sistema de Desarrollo Humano acorde a los desafios presentes y
futuros, facilitando los procesos de cambio que favorezcan a las &reas y los procesos
criticos de la Division.

Direccion Desarrollo (DD)

Esta direccién se enfoca en 5 procesos principales, en los cuales basa su accion.
Estos son gestion de movilidad, desarrollo de carrera, formacién permanente, gestion
del desempefio y administracion del centro de capacitacion.

La Gestion de Movilidad es el sistema que comprende la regulacion vy
procedimientos de los diversos movimientos del personal dentro de la divisién, basados
en competencias y desempefios demostrables. O sea, es responsable de regular los
ascensos'?, promociones®?, transferencias y los mecanismos de operacion de estas.

El Desarrollo de Carrera es el proceso que determina las posibles promociones de
un trabajador a lo largo de su vida laboral dentro de la empresa, considerando el nivel
educacional y las competencias requeridas para cada cargo. Considera un catalogo de
competencias técnicas, de gestion y distintivas que se requieren para cada uno de los
perfiles de cargo de la division.

La Formacion Permanente es el proceso sistematico de adquisicion y desarrollo
de competencias, conocimientos y habilidades, cuyo objetivo primordial es el cierre de
brechas existentes entre las competencias que el trabajador posee y las requeridas,
tanto para su cargo actual, como para posibles desafios futuros. Por lo tanto, una de las
funciones de esta direccion es determinar los Planes de Desarrollo Individual para cada
uno de los trabajadores de la empresa, considerando los requerimientos de la empresa
y las preferencias del trabajador.

El dltimo proceso relevante de la direccion es la Gestion del Desempefio. Este
contempla un sistema de gestién de las personas cuyas etapas contemplan un ciclo
anual de planificacién, seguimiento y evaluacién del mejoramiento del desempefio. Su
objetivo es alinear los desafios de la empresa con el desempefio y el aporte de sus
miembros, en una légica de acuerdos y compromisos de desempefio entre supervisor y
supervisado, en metas especificas del negocio y de desarrollo personal.

1 Ascenso: Moverse dentro de los rangos del mismo cargo. Son consecuencia de la aplicacion de un
sistema de meritocracia y sus etapas.

'2 Promocion: Moverse de un cargo a otro de mayor responsabilidad. Son consecuencia del sistema de
concurso para cada vacante.
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Direccion de Reclutamiento y Dotacion (DRD)

Esta direccion cumple una funcién muy relevante dentro de los recursos humanos,
y corresponde a la determinacion del nivel dotacional necesario para cumplir las metas
productivas, y la seleccion de este personal.

Su ambito de accidn es entonces:

e Planificacibn y gestion de la oferta y demanda dotacional, asi como del
excedente y pasivos dotacionales.

e Captura del capital humano competente, en el mercado divisional, corporativo y
externo, segun los requerimientos del negocio.

Codelco posee algunas normas que son aplicadas a nivel de la Corporacién, para
procesos que se consideran relevantes. El caso de la provision de cargo, esta definido
por la Norma Corporativa de Codelco (NCC) numero 28.

Considerando esta norma y la informacion obtenida en la direccion, se
confeccioné un diagrama BPMN'? que muestra con maés claridad el proceso de
provision de cargo. Este se puede observar la versidn ampliada, que se encuentra en el
Anexo D.

8.3. Sistema de Control de Gestién Actual
El sistema de Control de Gestion que utiliza la Gerencia de Recursos Humanos,
considera los procesos asociados a la gerencia, pero es aplicado al personal de toda la
Division.

En la actualidad, la GRH calcula de manera periddica ciertos indicadores de
gestion que se han considerado relevantes para el negocio a nivel corporativo. Algunos
de estos se miden mensualmente y otros anualmente, tanto en Andina como en toda la
corporacion, de modo de evaluar comparativamente los resultados.

A continuacién se detalla los indicadores calculados, su periodicidad y objetivos a
alcanzar a cada uno de los casos.

1. Productividad

La productividad es uno de los indicadores mas relevantes, puesto que refleja los
resultados conseguidos de acuerdo al nivel dotacional del periodo. Se estima que el

13 BPMN: Business Process Model and Notation.
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conseguir trabajadores mas incentivados y capacitados da lugar a un proceso de
aprendizaje y mejora que conlleva a una mayor motivacion y satisfaccion del personal,
lo cual repercutird finalmente en una mejora de la productividad y por tanto de los
resultados.

Por lo tanto, la medicién de este indicador no solo permite evaluar el desempefio
del personal en general, sino también es una muestra de que tan motivado y capacitado
se encuentra.

Descripcion de la formula:  Produccion Propia / Capital Humano DAND

Produccion Total (Propia + EECC') /Capital Humano Total
Unidad de medicion: TMF / Dotacion DAND

TMF / Costo Laboral
Objetivo a alcanzar: Maximizar

Periodicidad: Mensual
2. Costo Laboral

El costo laboral es el indicador que permite manejar un control presupuestario del
gasto del personal, lo que resulta ser un factor determinante en la variabilidad de costos
del negocio.

Descripcion de la féormula: Costo Total Remuneraciones del periodo respecto de la
Dotacion total y Costo Total Laboral del periodo respecto de la Dotacién total

Unidad de medicién: US$ / trabajador
Objetivo a alcanzar: Minimizar su contribucién respecto de la dotacion
Periodicidad: Mensual

3. Ausentismo

El porcentaje de ausentismo considera las horas no trabajadas de acuerdo a las
horas tedricas que debieran haberse trabajado. Se utiliza a nivel corporativo su valor
consolidado, vale decir, considerando todas las causas de ausentismo (justificado e
injustificado) pero sin contemplar las vacaciones.

Y EECC: Empresas Contratistas
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Descripcion de la férmula:  Numero de horas no trabajadas respecto al n° horas
tedricas de trabajo

Unidad de medicion: Porcentaje (%)
Objetivo a alcanzar: Minimizar su valor
Periodicidad: Mensual

4. Sobretiempo

Dados los altos costos que implican las horas de sobretiempo del personal, la
existencia de estas no es una condicion deseable. Por ello su medicion es importante,
puesto que se deben establecer acciones de planificacion que eviten que el personal
tenga horas de sobretiempo.

Descripcion de la férmula: Numero de horas extras respecto al numero total de horas

trabajadas

Unidad de medicion: Porcentaje (%)
Objetivo a alcanzar: Minimizar su valor
Periodicidad: Mensual

5. Evaluacién del Desempefio (Efectuar correccidén en equipo)

Tiene como objetivo el desarrollo personal y profesional del personal, la mejora
permanente de resultados en la organizacion y el aprovechamiento adecuado de los
recursos humanos.

Descripcion de la férmula:  Medicion Negocio (cumplimiento de tareas, cantidad
de fallas operacionales al mes) y

Medicion Desarrollo Personal (aporte en trabajo en
equipo, demostrar compromiso en las labores diarias,
generar relaciones laborales cooperadoras)

Unidad de medicion: Métricas del Sistema de Gestion del Desempefio SGD
Objetivo a alcanzar: Maximizar
Periodicidad: Anual

6. Cumplimiento Plan de Capacitacion

Dado que anualmente se establece una planificacion con la capacitacién deseable
para el personal de la empresa, este indicador permite la evaluacion del cumplimiento
de la planificacion determinada para el periodo. Considerando que esta se determina en
funcién de las competencias requeridas por el personal de acuerdo a sus cargos, €s
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importante que sea cumplida, de modo de asegurar que los trabajadores cuentan con
los conocimientos 6ptimos de acuerdo a su funcién.

Descripcion de la formula: Medicion Horas Hombre de capacitacion Reales / HH de
capacitacion Programadas

Costo Real capacitacion / Costo Presupuestado capacitacion

Unidad de medicion: HH; US$
Objetivo a alcanzar: Maximizar Horas, cumplir presupuesto
Periodicidad: Mensual

Estos indicadores son descompuestos por Rol y Gerencia de acuerdo a lo
requerido, sin embargo no es contemplado este nivel de detalle de manera
periddica.

Un resumen del sistema de control de gestién actual se muestra en la tabla N° 5.

Tabla 6: Sistema de Control de Gestién Actual

.. Produccién respectode la TMF/ N°® .
Productividad p . / Maximizar Mensual
Dotacién Trabajadores
] Horas no trabajadas respecto a .
Ausentismo J .. P % Minimizar Mensual
horas tedricas
. Horas extra respecto horas .
Sobretiempo ) P % Minimizar Mensual
trabajadas
Plan de HH capacitacion reales con Cumplir
e s P % P Mensual
Capacitacion respecto a las programadas ppto.
Costo Total Laboral con respecto us L
Costo Laboral ., P _S/ Minimizar Mensual
a la Dotacién Trabajador
Evaluaciondel  Medicién Negocioy Desarrollo . .
& ¥ Metrica SGD Maximizar Anual

Desempefiio Personal

Fuente: Elaboracion Propia
8.4. Diagnastico

Al observar el sistema actual, resulta evidente que tiene algunas falencias con
respecto a lo que se espera del mismo. A continuacion se detalla algunos de los
problemas identificados.
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Sistema de Control de Gestion no esté alineado con la estrategia

Realizando una comparacion entre el sistema de control de gestion actual y la
estrategia declarada por la gerencia, es facil percatarse que no existe un alineamiento
entre ambos.

El sistema actual estad enfocado en determinar aquellos indicadores que se estima
tienen un impacto directo en la productividad en el corto plazo, como el ausentismo y
sobretiempo. El problema, es que se deja de lado otros factores referentes a la gestion
del recurso humano que pueden ser mas relevantes, pero cuyos resultados no son
visibles sino a mediano o largo plazo.

Dadas las estrategias de la division y de la GRH declaradas en los capitulos 8.1.1
y 8.1.3 respectivamente, se observa que hacen hincapié en la importancia del capital
humano para el éxito del proceso de expansion de la division y para el cumplimiento de
las metas impuestas. Por ello, resulta preocupante que en este sistema de control no
esté incluido un mayor namero de indicadores enfocados a medir las acciones
realizadas sobre el capital humano, como el desarrollo, clima laboral y seleccién de
personal.

Este hecho es quizas el que demuestra que el sistema de control de gestion actual
de la gerencia no se encuentra alineado con su estrategia. De acuerdo a la estrategia,
la gerencia busca que “Andina cuente con personas realizadas que aporten al
desarrollo del negocio”, sin embargo dentro del sistema de control actual s6lo dos
indicadores hacen referencia a este hecho: Cumplimiento del Plan de Capacitacion y
Evaluacion del Desempefio.

Por lo tanto, se tiene la existencia de procesos relevantes de la gerencia que no
son considerados actualmente en el sistema de control de gestion y que tienen gran
relevancia con respecto a la estrategia declarada actualmente.

Inexistencia de control sobre algunos procesos relevantes

Dado el sistema de control de gestion actual, se puede observar que reporta sélo
resultados globales del negocio y no contiene informacion relevante de algunos
procesos principales que se llevan a cabo en la Gerencia.

No incluye informacion por ejemplo, del proceso de reclutamiento y seleccion de
personal. Dado que este proceso aporta el capital humano que se incorpora a la
division, se considera un item relevante para conseguir un alineamiento con la
estrategia actual, y por ello debiera existir un control de modo de verificar que tenga el
estandar necesario.

Por otro lado, tampoco se considera el proceso de identificacion de Talentos que
se lleva a cabo en la Gerencia. Las personas seleccionadas en este grupo son quienes
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se espera tengan cargos de responsabilidad en la division, y por ello es primordial que
se haga un esfuerzo por retenerlos. Dado que las condiciones del mercado son
superiores a las ofrecidas por la empresa para este tipo de perfiles, resulta necesario
que estos esfuerzos sean constantes.

De este modo, se verifica entonces que el sistema actual deja fuera algunos
procesos importantes para la gestion de la Gerencia.

Falta de un sistema de control de gestidn integrado

De acuerdo a lo visto en la seccion anterior, el sistema de control de gestion actual
corresponde a un conjunto de indicadores calculados sin un marco adecuado, y sin la
completitud necesaria.

Si bien a medida que se requiere la informacién (por parte de la GRH o de otras
gerencias) ésta es levantada, no es parte de un proceso formal y periédico que integre
todos los procesos que se llevan a cabo en la Gerencia. Esta practica resulta comoda,
puesto que la informacion es levantada en los tiempos requeridos, pero no permite
tener un seguimiento a largo plazo de los procesos.

Ademas, solo se puede asegurar la informacion para aquellos procesos que han
sido requeridos, lo que implica que en algunos casos no se cuenta con disponibilidad de
informacion para generar nuevos indicadores o mediciones.

Por otro lado, se tiene que algunas direcciones de la gerencia no poseen ningun
indicador asociado, por lo que no es posible determinar cuantitativamente su gestion.
Esto dificulta la generacién de medidas para mejorar.

Es necesario para efectos de control y gestién de los recursos, que haya una
vision integrada del rendimiento de las areas y departamentos en cuestion.

Indicadores actuales no alcanzan los niveles esperados

Que los indicadores actuales no alcancen los niveles esperados, se puede atribuir
en parte a que el sistema de control de gestion no es el adecuado. Esto debido a que
estos indicadores pueden descomponerse en un mayor numero de factores, que
permitan visualizar de mejor forma los procesos sobre los que hay que realizar mayores
esfuerzos, y con ello mejorar el resultado global.

La productividad del personal se considera un indicador muy importante, puesto
que esta estrechamente relacionado con los resultados finales del negocio. El
comportamiento de este no ha sido el esperado, puesto que, como se puede apreciar
en la tabla 6, la productividad de la division con respecto al total de trabajadores ha
mostrado bajas considerables desde el afio 2008 a la fecha, mientras que con respecto
al nimero de trabajadores propios, la baja ha sido sostenida desde el afio 2005.
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Tabla 7: Productividad total de la mano de obra de DAND
2005 2006 2007 2008 2009 2010
Toneladas de Concentrado/N° de
trabajadores propios
Toneladas de Concentrado/N° Total de
trabajadores

202 182 166 155 136 116

43,4 35,0 40,3 42,0 389 285
Fuente: Elaboracion propia

Una visibn mas clara se obtiene al observar la figura 39, que muestra la caida
sostenida de la productividad de la mano de obra propia de la division.

Figura 39: Productividad DAND
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Fuente: Elaboracion Propia

Estas variaciones en la productividad se deben principalmente a una baja en la
produccion de la division, como se puede observar en la tabla 7.

Tabla 8: Produccion anual DAND

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Toneladas de 248.137 236.356 218.322 219.554 209.727 188.493
concentrado (Finas)

Fuente: Elaboracion Propia

La produccién en el afio 2010 sigue a la baja, manteniendo la tendencia de los
afios anteriores. En este caso, se debe en parte a la ocurrencia de distintos
acontecimientos inesperados como el terremoto del 27 de febrero y el blackout del
sistema interconectado central.
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Ademas, dada la interferencia de distintos proyectos necesarios para el plan de
expansion fase |, se estimé un bajo nivel de produccién que tampoco fue cumplido,
pues el resultado final fue 26.679 toneladas métricas finas por debajo del presupuesto.

La dotacion desde al afio 2005, también ha sufrido variaciones, y se muestra en la
tabla 8.

Tabla 9: Dotacion DAND
2005 2006 2007 2008 2009 2010

Dotacion Propia 1.231 1.296 1.313 1.416 1.547 1.628

Dotacion Total 5.722 6.747 5.416 5.226 5.387 6.609

Fuente: Elaboracion Propia

Como era esperable, hay un aumento en la dotacion de la division en los ultimos
dos afos. Esto ha sido ocasionado por la necesidad de personal para los nuevos
niveles productivos generados por el plan de expansion, sin embargo no se ha visto un
impacto en la produccion por este hecho.

Por otro lado, se cuenta con la informacién obtenida de un Benchmark realizado
por una consultora externa para la division y que considera también las empresas

Codelco - Division El Teniente, Los Bronces (Anglo American Chile) y Minera Los
Pelambres.

En este estudio, las empresas son etiquetadas como empresa 2, 3y 4 y la Unica
identificada es Codelco - Division Andina (empresa 1). Por ello se deben incluir los

datos de las cuatro empresas, a pesar de que para indicadores a mostrar, la empresa 4
no aporte informacion.

Los resultados del estudio en cuanto a las productividades de las empresas, se
muestran en las tablas 4 y 5.

Tabla 10: Benchmark Productividades Dotacion Propia (Toneladas de concentrado/Dotacion

Propia)
Columnal 2005 2006 2007 2008 2009 2010
EMPRESA 1 202 182 166 155 136 116
EMPRESA 2 1.672 1.573 1.443 1.694 1.366 1.456
EMPRESA 3 540

EMPRESA 4
Fuente: DAND
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Tabla 11: Benchmark Productividad Dotacién Total (Toneladas de concentrado/Dotacién Total)
2005 2006 2007 2008 2009 2010

EMPRESA 1 43 35 40 42 39 29
EMPRESA 2 294 206 232 318 286 283
EMPRESA 3 320
EMPRESA 4

Fuente: DAND

De estos datos se obtiene la figura 40 que muestra la productividad de Andina
versus la de las empresa 2 y 3.

Figura 40: Productividad dotacion total
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Fuente: Elaboracion Propia

Para realizar una correcta comparacion con las otras mineras se debe tener
algunas variables en consideracion, puesto que son relevantes al considerar la calidad
del material obtenido de la mina y por ello, de la productividad que alcanza su personal.
Estas son, entre otras, el tipo de mina considerada (subterranea o a rajo abierto), la ley
de cobre actual y la antigiedad de la mina.

Es posible notar que la productividad de la divisibn es baja con respecto a las
otras empresas mineras nacionales (productividad historica empresa 2 y productividad
del afio 2010, empresa 3), lo que muestra que existe espacio a mejoras. Estas grandes
diferencias pueden deberse a varias causas, como la existencia de pasivos
dotacionales, ausentismo, tiempos de reclutamiento, clima laboral (baja motivacion) y
calidad del personal (desempefio, certificacion competencias).
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9. Disefo

Dado que lo que se pretende de este trabajo es que se logre una integracion de
las distintas areas de la Gerencia, de modo de visualizar y evaluar sus procesos, es que
fue necesario adecuar el modelo del Balanced Scorecard para este caso en particular.
Las perspectivas del BSC estan definidas pensando en una empresa u organizacion
que contemple todos los procesos relevantes para ésta, situacion que no se da en este
caso, puesto que se considera solo una Gerencia de la division.

Por ello se determind que lo mas conveniente era realizar el analisis por direccion
de la Gerencia y no por perspectiva, como lo plantea la metodologia del BSC.
Asumiendo esto se realiza el disefio del sistema de control de gestion para la GRH.

9.1. Definicion de Objetivos Estratégicos

En conjunto con la supervision del area, se definieron y validaron los objetivos
estratégicos para cada una de las direcciones de la Gerencia. Estos se enuncian y
detallan a continuacion

Debido a que los objetivos estratégicos declarados son muy extensos, seran
asociados a un concepto, de modo de obtener un mapa estratégico mas claro y preciso.

9.1.1. Direccion Reclutamiento y Dotacion

Dotacion

e Proporcionar la dotacién requerida por la division en cantidad, calidad y
oportunidad, en funcién de lo requerido por los proyectos de expansion.

En linea con la misién de la Gerencia, uno de los objetivos de esta direccion
es determinar la dotacion requerida para afrontar con éxito las nuevas
necesidades productivas que tiene la Division, debido a los proyectos
estructurales’ en desarrollo. Es muy relevante en términos de costos, y con ello
de resultados para el negocio, que la dotacion tenga el nivel éptimo.

Se busca minimizar el niumero de trabajadores, pero asegurando el nivel de
produccion. Se desea ademas que estos tengan la calidad requerida por el

!> proyecto de Desarrollo Andina, fases I y IL.
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cargo, vale decir, que cumplan con las competencias minimas requeridas por
este, y que los responsables estén definidos en los tiempos adecuados.

El cumplimiento de este objetivo depende en gran medida del proceso de
reclutamiento y seleccion llevado a cabo por la direccion, sin embargo es
necesario un compromiso de parte de las areas solicitantes de los cargos y de
los postulantes.

Capturar el capital humano idéneo para los cargos requeridos, en el
mercado divisional, corporativo y/o externo.

De acuerdo a las Normas Corporativas de Codelco (NCC), existe un
procedimiento establecido para realizar los concursos destinados a llenar los
cupos existentes. Enmarcado en este procedimiento, es que el mercado
disponible puede ser divisional, corporativo o externo, sin embargo independiente
de la naturaleza del concurso, se requiere identificar y atraer al postulante mas
adecuado de acuerdo al perfil de cargo del puesto disponible.

Lo ideal es determinar un postulante que posea todas las competencias
definidas para el cargo, considerando aquellas deseables (mas no excluyentes),
y que no esté sobrevaluado pues las condiciones ofrecidas pueden no resultar
atrayentes.

9.1.2. Direccion de Desarrollo

Formacién

Continua

Planificar y Ejecutar planes de capacitacién y de formacién permanente
para los trabajadores de la division, que permitan minimizar las brechas de
competencias identificadas para sus cargos y que estén de acuerdo con
sus expectativas de desarrollo.

Este objetivo enmarca varias de las funciones que se deben desarrollar por la
actual direccion de Desarrollo.
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De partida, es necesario que cada uno de los trabajadores con los que
cuenta la divisiobn posea las habilidades necesarias para desempefiarse en su
cargo, y de este modo asegurar el cumplimiento de las metas definidas para sus
respectivas areas.

Por otro lado, este objetivo enmarca la importancia de la formacion
permanente como medio para aumentar la motivacion y satisfaccion del personal
con respecto a la division. Por ello, es que las planificaciones de capacitacion
deben considerar los planes de desarrollo individual, con los cuales se busca
brindar las habilidades requeridas no solo para su cargo actual, sino también
para las posibilidades de movilidad dentro de su area.

Planificacién y formacion de la dotacion futura de la divisién, identificando
y gestionando el desarrollo de los profesionales enmarcados en los grupos
clave.

Es de vital importancia para la division, asegurar dentro de su dotacion la
existencia de personas capaces de asumir cargos de responsabilidad dentro de
sus éreas. Ademds, en muchos casos se requiere también que exista un
traspaso de informacion desde los trabajadores de mayor experiencia, en
procesos que pueden resultar vitales para el desarrollo del negocio. Para ello es
necesario realizar la gestion de los grupos clave, vale decir. aprendices,
graduados, expertos y talentos.

Por otro lado, la planificaciéon de la dotacion futura vendra dada por el Plan de
Negocios y Desarrollo (PND), el que determina los niveles de produccién que se
debieran alcanzar en los proximos afios considerando los proyectos
estructurales, y de acuerdo a ello se debe planificar la dotacion necesaria para
cubrir los requerimientos.

9.1.3. Direccion Efectividad Organizacional
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Realizar estudios sobre variables de la gestion de personas y de la
organizacion, que puedan generar ventajas competitivas.

Dentro del concepto de mejoramiento continuo, se enmarca la realizacion de
estudios que busquen y aprovechen los espacios de mejora que tienen las
practicas actuales, y se pueda provocar asi mejoramientos en costos o0
condiciones de los trabajadores.

Estos estudios deben considerar todas las variables referentes a los recursos
humanos como lo son dotacién, costos laborales, ausentismo, sobretiempo, etc.
También es necesario analizar los posibles cambios estructurales de la
organizacion, que puedan generar impactos positivos para el negocio.

Los estudios pueden ser considerando la situacién actual con la situacién
futura al realizar las mejoras, como también realizando benchmarking y
busqueda de mejores practicas en otras empresas.

Dentro de este objetivo se enmarcan las descripciones de perfiles de cargos,
y los cargos mismos, puestos que se consideran variables organizacionales.

Mantener un apropiado control de las variables criticas del recurso
humano, determinando los niveles a lograr.

Las variables criticas del recurso humano son aquellas que se considera
tienen un impacto directo en los resultados del negocio. Al mantener un control
sobre estas, es posible realizar las gestiones correspondientes para lograr los
niveles que se desea, de acuerdo a las metas impuestas por la division.

Es entonces relevante mantener el control de estas variables, mediante la
utilizacibn de indicadores que permitan visualizar las acciones que se

implementan y sus posibles impactos en los resultados.

9.1.4. Direccion de Relaciones Laborales
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Ser el canal de comunicacion oficial entre los trabajadores y la
administracion, promoviendo instancias de didlogo y participacion que
faciliten la convivenciay las relaciones laborales.

Es publicamente conocido el poder que poseen los sindicatos de
trabajadores, lo que en el caso de Codelco es una constante. Por ello se requiere
poner énfasis en la relacién entre la administracion y los sindicatos, puesto que
sin duda ésta afecta el clima laboral de la empresa.

Para ello se establece esta direccion como la via regular de comunicacién
entre la linea y los trabajadores, de modo de tener un procedimiento claro y
oportuno.

En caso de existencia de situaciones conflictivas, provocadas por ejemplo
por amonestaciones internas cursadas a trabajadores, debe ser responsabilidad
de esta direccion actuar como mediador y determinar de acuerdo a la normativa,
cuales son los pasos a seguir en cada caso.

Esta es la forma de asegurar que los procesos sean transparentes y que se
promueva la buena relacion y entre la administracion y los trabajadores de la
empresa.

Mejorar el clima laboral y la calidad de vida de los trabajadores, de modo de
brindarles éptimas condiciones para el desarrollo de sus labores.

El clima laboral y la calidad de vida son factores muy relevantes para los
trabajadores. Estos factores afectan directamente el rendimiento de las
personas, y por ello se busca que sus condiciones sean las mas adecuadas.

En la medida que un trabajador se encuentre bien fisica y mentalmente, sera
capaz de concentrarse totalmente en su trabajo, y con ello aportara a la
obtencion de mejores resultados para la empresa. Si bien no es una condiciéon
gue depende completamente de la division, puede aportar a ello, identificando y
dando soluciones a los requerimientos que se presenten, en el menor tiempo
posible.
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Por otro lado, dadas las condiciones de operacion de la empresa y sus
riesgos asociados, es necesario velar por la seguridad de los trabajadores. Por
ello, una medida considerada es la prevencion de adicciones y de consumo de
alcohol y drogas, que afectan las capacidades del trabajador y lo exponen a
mayores riesgos.

9.1.5. Direccion Administracion de Personal

Realizar la gestion de tiempos de manera fiable y eficaz.

La gestion de tiempos es un actor importante en los resultados de
indicadores como ausentismo y sobretiempo. En la medida que ésta se realice
de manera oportuna y adecuada, se tendrd resultados mas ajustados a la
realidad, lo que permitiré realizar a tiempo las acciones correctivas necesarias.

Por otro lado, es necesario que la gestion de tiempos sea fiable, puesto que
esta informacion se utiliza para definir los pagos y descuentos realizados a los
trabajadores. Por ejemplo, se requiere para el pago de licencias médicas a los
trabajadores que lo requieren.

Solucionar inquietudes y problematicas de los trabajadores y sus cargas
familiares, en materia de administracion, salud y otros beneficios, de
manera rapida y efectiva.

En la medida en que los trabajadores tengan sus necesidades y las de sus
familias cubiertas, pueden dedicarse sin preocupaciones a su trabajo. Eso es lo
gue se busca a través de una eficiente administracion de los beneficios a los
trabajadores y sus cargas: que puedan resolver todas sus dudas y problemas
relacionados con la empresa, de manera rapida y efectiva.
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e Operativizar de manera eficiente todos los requerimientos de los clientes
en materia de recursos humanos, manteniendo esta informacion
actualizada en el sistema, asegurando asi su confiabilidad.

Las distintas areas y gerencias de la division, generan distintas necesidades
con respecto a la administracion de sus trabajadores. Todas las excepciones
requeridas y los procesos que se van generando, deben ser operativizados, de
modo de mantenerlos normados y con los respaldos correspondientes en SAP.

Es muy relevante que la informacion esté siempre disponible y actualizada en
el sistema, puesto que esta a disposicion de toda la corporacion y es un
elemento fundamental al minuto de la toma de decisiones.

9.2. Mapa Estratégico

Dados los objetivos estratégicos planteados en el punto anterior, se han
identificado las siguientes relaciones causa-efecto entre ellos.

Los estudios realizados sobre las variables de la gestion de personas y las
definiciones que derivan de ellas, son primordiales para la determinacién del capital
humano necesario para cumplir con las necesidades del negocio. Ello comprende no
sélo la cantidad de personas necesarias para cada area, sino también los cargos y
perfiles descriptores asociados. Con ello se determina cudl es el capital humano idéneo
para la division, el cual debe ser capturado por la Direccion de Reclutamiento y
Dotacién. Esta accion es parte del objetivo estratégico denominado “Captura del Capital
Humano”.

Por otro lado, la identificacién del capital humano idoneo no es el Unico requisito
para que el proceso de incorporacion sea el 6ptimo. Se exige que esto sea realizado
con oportunidad, calidad y en la cantidad requerida, ajustdndose al Plan de Negocios
Divisional. Sus resultados estaran condicionados por el tiempo que sea necesario para
identificar a los postulantes 6ptimos para las vacantes disponibles. Si este toma mas
tiempo del esperado, influira directamente en la ocasion de las contrataciones y con
ello, a los resultados del negocio.
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Se tiene también la Gestion de los Grupos Clave en la base del mapa, puesto que
se asocia a un proceso muy relevante dentro de la gestion de personas. La definicion
de los Talentos, Graduados, Expertos y Aprendices constituira el punto de partida para
la determinacion de la ocasion y cantidad de dotacion requerida por la division. Los
graduados, al finalizar el primer afio, pasan a formar parte de la organizacion con un
cargo definido. Por ello deben ser considerados anticipadamente, de modo de
contemplar los posibles cargos a ocupar. Por otro lado, dentro de los grupos clave se
contemplan los talentos, los cuales son los determinantes para definir las posibles
jefaturas, en el mediano plazo. Con ello se generan movimientos verticales dentro de la
organizacion y necesidad de nueva dotacion, en distintos plazos y con distintos perfiles.

De acuerdo a lo ya mencionado, y como es esperable, la dotacién es un tema
central para la Gerencia de Recursos Humanos. Por ello, su desempefio determinara el
cumplimiento de los objetivos de otras direcciones, lo que se ve reflejado en el mapa
estratégico.

Dado que la educacion de una persona debiera ser un proceso continuo durante
toda su vida laboral, el personal de la division requiere también una formacién continua.
De este modo se pretende asegurar los conocimientos necesarios actualizados, para
obtener el mejor desempefio posible en cada cargo. La formacion requerida estara
determinada por la dotacion, sus conocimientos y competencias adquiridas.

Por otro lado, que la formacién del personal sea la adecuada en funcién de los
cargos actuales, determinara el desempefo de los trabajadores. En la medida que un
trabajador posea los conocimientos necesarios para cumplir con las funciones de su
cargo, podra obtener mejores resultados y mayor motivaciéon, lo que incidira
directamente en las variables criticas de la divisibn: menor ausentismo, mayor
productividad.

Las personas y su alineacion con los valores de Codelco seran fundamentales
para obtener un mejor clima laboral y una buena comunicacién entre los trabajadores y
la administracion. Si la dotacion presenta valores que concuerdan con los de la
empresa, y conocen y se comprometen con la estrategia de la misma, se conseguira
una comunicacion mas fluida y un buen clima laboral. Cuando un trabajador se
encuentra comprometido con la empresa, tendra mayor disposicion a conversar los
puntos de discordia sin recurrir a medidas extremas, que afecten la continuidad
productiva de la empresa.

Por otro lado, la comunicacion que exista entre los trabajadores y la administracion
sera determinante en el clima laboral existente en la division. Mientras haya mayor
fluidez de informacion entre los trabajadores y la empresa, habra méas posibilidades de
llegar a acuerdo con los trabajadores ante posibles conflictos, lo que conllevara un
mejor ambiente.
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Sin duda alguna, la obtencion de un mejor ambiente laboral, contribuird a una
mayor motivacion por parte de los trabajadores, y a un ambiente mas adecuado para
desempefiar sus funciones. Esto se traducird en un mejor desempefio y con ello la
obtencion de mejores resultados de las variables criticas de la division.

La dotacion de acuerdo a su composicién y trabajo realizado en la empresa,
tendra distintos requerimientos y problemas que deberan ser solucionados. Por ello, el
personal existente en la empresa determinara el tipo de consultas y problemas que
deberan ser considerados y resueltos por la direccion correspondiente. En la medida
que esto ocurra, existira mayor conformidad del trabajador con su empresa, y por ello
repercutira en un mejor ambiente laboral.

A su vez, para solucionar muchos de estos problemas y en pro de un servicio mas
expedito, sera necesario operativizar algunos procesos de recursos humanos que no
hayan sido normados hasta ahora. Esto conllevara la necesidad de realizar cambios a
la gestion de tiempos, puesto que serd necesario incluir distintas excepciones y
medidas generadas con los nuevos procesos.

Finalmente, se tiene que todos los cambios o variaciones en la gestién de tiempos,
tendran una repercusion en las variables criticas que dependen de los tiempos, como
ausentismo y sobretiempo. Esto se da porgue este proceso tiene directa relacion con la
aprobacion de licencias médicas, vacaciones, permisos, etc., los que impactan sobre
los indicadores antes mencionados.

Considerando todas estas interacciones entre los objetivos estratégicos, se generd
el mapa estratégico para la Gerencia de Recursos Humanos, mostrado en la figura 41.
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Figura 41: Mapa Estratégico GRH

Comunicacién
Trabajador - -
Administracidn

Formacion
Continua

Dotacion

Fuente: Elaboracion Propia

9.3. Indicadores de Gestion por Direccion

Para definir los indicadores de gestion por direccién a utilizar se consideré el
namero de indicadores recomendado por la metodologia del BSC, el control de los
procesos relevantes de la GRH, indicadores mas relevantes.

Uno de ellos es que la metodologia del BSC aconseja que el numero de
indicadores sea bajo, de modo de no perder el foco. Lo recomendable son alrededor de
28 indicadores para el tablero con cuatro perspectivas. En este caso, el BSC se realiza
en funcion de las cinco direcciones, por lo que se estima un numero mayor de
indicadores, sin embargo, se intenta reducir lo maximo posible el nimero manteniendo
el control de todos los procesos relevantes.

Para ello se definio una base de 40 indicadores, los cuales se redujeron
considerando la dependencia entre ellos (se intentd evitar que distintos indicadores
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midieran lo mismo), la factibilidad de obtencion de la informacion para su calculo y la
relevancia de cada uno para la direccion a la que estaba asociado.

Los indicadores fueron escogidos en conjunto con personal de cada una de las
direcciones de la GRH, considerando su criterio, experiencia y los factores
anteriormente mencionados.

Los objetivos para los indicadores escogidos, fueron determinados también en
conjunto con las direcciones, de acuerdo a distintos criterios para cada uno de ellos.
Para algunos indicadores se consideroé el nivel deseable a largo plazo en la compafiia
(maximizar, minimizar). En los casos en que aquello no aplicaba, se consideraron los
Benchmark disponibles que contenian informacién para distintas empresas mineras y
por supuesto, el conocimiento disponible en estas areas.

Para aquellos indicadores en los que anualmente se define un presupuesto, el
escenario ideal es el cumplimiento de este objetivo puesto que se asume, considera las
definiciones estratégicas de la empresa y sus necesidades.

Cabe mencionar que se espera que los objetivos para los indicadores sufran
variaciones en funcion de los cambios en la industria, la implementacion de proyectos
en la division y del cumplimiento de los objetivos inicialmente planteados.

A continuacion se presentan los indicadores escogidos por direccién y objetivo
estratégico.

9.3.1. Direccion de Efectividad Organizacional

Direccion Objetivo Objetivo
Relacidn Salario Empresa vs Industria 5,02%| Igualar Mercado
% Dotacion Femenina 4,40% 6%
Edad Dotacidn 42,88 anfios 40 arios
Dotacion Andina 1.577| Ajuste a PND
Costo Laboral 9.010 US/Trab. Mes Ppto. Anual
Aumento Costo Laboral por Ascensos 0,30%| Cumplir Ppto.
Rotacidn de Personal 10,50% 10%
Productividad Total 38 TMF/Trab Maximizar
Antigledad Media de los Empleados 11,57 10 afios

Control Variables Criticas

e Objetivo: Realizar estudios sobre variables de la gestion de personas y de la
organizacion, que puedan generar ventajas competitivas.

La medicion del cumplimiento de este objetivo es compleja, puesto que es un
proceso constante y la efectividad de las medidas analizadas s6lo puede ser
evaluada si es que éstas son implementadas en la empresa. Por ello se
generaron indicadores guia, que consideran variables relevantes para la division
y que permiten compararse con otras empresas.
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Relacion Salario Empresa vs Industria

Historicamente se ha afirmado que los sueldos percibidos por los trabajadores de
Codelco son altos, sin embargo se requiere una comparacion con el resto de la
industria minera para determinar la veracidad de la afirmacion. Este indicador
posibilita ademas la determinacién del ajuste de las remuneraciones y
compensaciones a los trabajadores.

Rel_Salario = (Salario Promedio Codelco / Salario Promedio Otras Empresas
Mineras) - 1

Unidad de Medida: Porcentaje

Periodicidad: Anual

Meta: Igualar Mercado

Obtencién Informacién: SAP y Benchmark anual obtenido por DEO.
Observaciones: Como sueldo se utiliza el REM 3, que considera el sueldo base y
otras componentes fijas y variables.

% Dotacién Femenina

La inclusién de mujeres a la industria minera ha sido un afan de las empresas en
los dltimos afios. Esto debido a que el género femenino posee distintas
habilidades que el género masculino y ademas, presentan una oportunidad al
incorporar distintas visiones e ideas a los equipos de trabajo. Lo que se busca es
incitar a un mayor numero de mujeres a incorporarse a la empresa, y a la
mineria, puesto que actualmente hay pocas mujeres dispuestas a incluirse en
este mundo.

% Dotacion Femenina = N° mujeres / N° Total trabajadores propios

Unidad de Medida: Porcentaje

Periodicidad: Mensual

Meta: 6%

Obtencion Informacion: Maestros de Personal de SAP

Observaciones: Se considera tanto personal indefinido como por obra/servicio.
Para determinar la meta se considera un Benchmark realizado a empresas
mineras privadas.

Edad Dotacion

Dentro de las empresas mineras existe una gran variedad de cargos, de acuerdo
a lo requerido por la produccion. A su vez, cada cargo presenta distintas
exigencias en funcion del esfuerzo fisico asociado al mismo, y por ello la edad
Optima sera distinta. Se requiere entonces evaluar este indicador de acuerdo a
distintos criterios como rol y lugar de trabajo.
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Edad Dotacién = Promedio edad de la dotacion

Unidad de Medida: Aios

Periodicidad: Mensual

Meta: 40 afios

Obtencién Informaciéon: Maestros de personal de SAP

Dotacion Andina

El nivel dotacional de la division representa la fuerza productiva disponible en la
empresa, y de ello depende el costo laboral asociado. Sera relevante no sélo la
cantidad, sino también la composicion de la dotacion.

Dotacién Andina = Numero de trabajadores propios de la division

Unidad de Medida: N° de trabajadores

Periodicidad: Mensual

Meta: Ajuste a PND

Obtencion Informacion: Maestros de personal de SAP

Antiguedad Media de los Empleados

La antigiiedad de los trabajadores es relevante puesto que permite concluir sobre
distintos dmbitos de la vida laboral del trabajador. Por ejemplo, es posible
analizar la retencién realizada por la divisién a sus trabajadores, o el ciclo de vida
promedio, dependiendo de la edad de ingreso del trabajador.

Antigiiedad Media = Promedio de antigiiedad de trabajadores en la division.

Unidad de Medida: Afos

Periodicidad: Mensual

Meta: 10 afios

Obtencién Informacion: Maestro de personal de SAP

Objetivo: Mantener un apropiado control de las variables criticas del recurso
humano.

Este objetivo apunta al control de gestion de las variables del recurso humano
gue tienen el impacto mas visible en los resultados del negocio. Es necesario
considerar estas variables en funcion del resto de los indicadores, de modo de
generar los planes de contingencia adecuados, sin tener repercusiones
adversas.
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Costo Laboral

El costo laboral es la mejor medida del costo real que representa la dotacion para
la empresa. Esto debido a que contempla todos los costos asociados a la
existencia de un trabajador en la empresa, sean estos fijos o variables
(remuneraciones, beneficios, salud, etc.) y también las provisiones asociadas a
estos (bonos, indemnizacién por afios de servicios, planes de retiro pactados,
etc).

Costo Laboral = Costo Laboral Directo e Indirecto Total/ N° Trabajadores

Unidad de Medida: US$/Trabajador
Periodicidad: Mensual

Meta: Cumplir Presupuesto Anual
Obtencién Informacién: SAP

Aumento Costo Laboral por Ascensos

Los ascensos son utilizados como compensacion a los trabajadores de acuerdo
a su desempefio. Estan ligados a los resultados del negocio, y a los convenios
de desempefio de las gerencias y &reas. Con este indicador se pretende medir el
Impacto que tienen estos ascensos en el costo laboral, de modo de mantener un
control sobre la cantidad que es posible realizar dentro de un periodo.

Aumento Costo Lab. por Ascensos = (Costo Lab. Con Ascensos / Costo Laboral
Inicial) - 1

Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Semestral

Meta: Cumplir Ppto.
Obtencion Informacion: SAP

Rotacion de Personal

La rotacion del personal es una medida necesaria para determinar la continuidad
de los trabajadores en la empresa, programar los mapas de sucesion y realizar
los planes de desarrollo individual del personal de la divisibn. También es un dato
relevante para los estudios a largo plazo considerados por la direccion de
estudios.

Rotacion del Personal = Trabajadores Egresados/ Total de Trabajadores — 1

Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Mensual
Meta: 10%
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Obtencién Informacion: Maestros de Egresos y personal de SAP
Observaciones: La meta fue determinada por personal de la division en funcién
de un benchmark con empresas externas.

Productividad Total

La productividad es uno de los indicadores mas relevantes, puesto que expresa
el desempefio del personal en funcion del producto obtenido. Este indicador
representa una de las indicatrices de funcionamiento de la division, puesto que
permite compararse con otras empresas del rubro de la mineria, realizando
algunas consideraciones.

Productividad Total = Toneladas métricas finas / N° total de trabajadores

Unidad de Medida: TMF/trabajador

Periodicidad: Mensual

Meta: Maximizar

Obtencién Informacién: Sistema de Gestion de Produccion de Andina, maestros
de personal de SAP.

Observaciones: Se considera el total de trabajadores (propios y externos).

9.3.2. Direccion de Administracion de Personal

Direccion Objetivo Objetivo
. Ausentismo 2,74% Minimizar

Gestion de Tiempos i —
Sobretiempo 2,16% Minimizar,
DAP Resolver Problematicas del |Tiempo de Respuesta a Requerimientos - Minimizar
Trabajador MN° Reclamos por Atencidn Recibida 2 Minimizar,
Operativizar Procesos RRHH |N° Alertas por Informacidn Erronea - Minimizar

Objetivo: Realizar la gestion de tiempos de manera fiable y eficaz.

Dado que la direccion de administracion de personal es la encargada la gestién
de tiempos de la divisién, es que tiene influencia en importantes variables, como
el ausentismo y sobretiempo. El manejo y autorizacion de las licencias médicas
recibidas depende de esta direccion, razén por la cual se desea que el
procedimiento sea realizado de la mejor forma posible y de ese modo concuerde
con los valores mostrados por las areas operativas.

Ausentismo

Se identifico el ausentismo como una de las variables mas relevantes, con un
impacto importante en la productividad de los trabajadores. Este dependera entre
otros factores, de las licencias médicas aprobadas y procesadas por la DAP.

Ausentismo = HH de ausentismo / HH totales
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Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Mensual

Meta: Minimizar

Obtencién Informacion: Datamart

Sobretiempo

Una repercusion directa del ausentismo es el sobretiempo. Se desea mantener
un control sobre éste en conjunto con el ausentismo porque ambos afectan el
negocio de distintas formas. El sobretiempo tenderd a aumentar el costo laboral,
debido al personal de contingencia que sea necesario contratar y a las horas
extras.

Sobretiempo = HH de sobretiempo / HH totales

Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Mensual

Meta: Minimizar

Obtencién Informacion: Datamart

Objetivo: Solucionar inquietudes y problematicas de los trabajadores y sus
cargas familiares, en materia de administracion, salud y otros beneficios, de
manera rapida y efectiva.

Se busca que esta direccion posea una relacién directa con los trabajadores y
sus familias, en términos de beneficios aportados por la empresa. Por ello, uno
de los objetivos de la DAP debe ser enfocado a que se brinde la mejor atencion
posible y una respuesta rapida y satisfactoria a los requerimientos de los
trabajadores.

Tiempo de Respuesta a Requerimientos

Como se menciona en el objetivo, es necesario que se brinde una respuesta
rapida a los requerimientos de trabajadores y sus cargas familiares. La
informacion que requiere este indicador debera ser levantada, debido a que en la
actualidad no se cuenta con un sistema que permita medir el tiempo entre la
apertura y cierre de una atencion.

Tiempo de Rpta. a requerimientos = Tiempo promedio entre apertura y cierre de
las atenciones de la DAP.

Unidad de Medida: Dias
Periodicidad: Anual

76



Meta: Minimizar

Obtencion Informacion: Sistema de ingreso de requerimientos

Observaciones: Para obtener la informacion que nutra este indicador, serd
necesario implementar un sistema que permita identificar el momento de
apertura y cierre de los requerimientos, de modo de “medir’ el tiempo entre
ambos eventos.

N° de Reclamos por Atencion Recibida

Se tiene que otra forma de medir la calidad de la atencion brindada al cliente por
el personal de la direccion, es manteniendo un control del nUmero de reclamos.
Esta préactica se inici6 el afio 2010, al incluir este item en la evaluacién de
desempefio de la direccion, y permite realizar acciones correctivas a los
procedimientos de atencion definidos.

N° de Reclamos por Atencion Recibida = Reclamos recibidos en el periodo

Unidad de Medida: Numero de Reclamos
Periodicidad: Semestral

Meta: Minimizar

Obtencién Informacion: SAP

Objetivo: Operativizar de manera eficiente todos los requerimientos de los
clientes en materia de recursos humanos, manteniendo esta informacion
actualizada en el sistema y asegurando asi su confiabilidad.

Este objetivo toma una de las principales funciones de la direccién, que es
operativizar los procesos de recursos humanos. Dentro de ello se considera la
mantencion de la informacién de los trabajadores, de sus familias y de los
procesos actualizada en el sistema.

N° Alertas por Informacion Erronea

No existe una forma simple que permita verificar que todos los datos que se
encuentran en el sistema son los correctos. Esto dependera de que los
trabajadores entreguen la informacion en los plazos adecuados, que esta sea
actualizada en el periodo correspondiente y que esto sea realizado sin errores.
Luego, se estima que una forma de corregir los errores y evaluar que la
informacion sea la correcta, sera mediante la generacion de alertas de
informacion errénea en el sistema. Cada area o persona que identifique que un
dato propio o de un tercero no esta correcto, debera generar una alerta y hacerla
llegar a la direccion, de modo de mantener un control de estos eventos. Se
consideraran alertas validas cuando se verifique que el dato en cuestion estaba
incorrecto.

1



Direccion Objetivo Indicador Objetivo

Alertas por Informacion Erronea = N° Alertas validas emitidas

Unidad de Medida: Numero de Alertas
Periodicidad: Semestral

Meta: Minimizar

Obtencién Informacién: SAP

9.3.3. Direccion Reclutamiento y Dotacién

Costo Medio de Seleccian 51.983.140 Minimizar|

Tiempo de Seleccidn 6 meses Optimizar

Calidad Seleccién Personal - 5
Captura Cap. Humano o .

Rendimiento Recién Contratados - 5

Objetivo: Proporcionar la dotacién requerida por la division en cantidad, calidad
y oportunidad, en funcién de lo requerido por los proyectos de expansion.

Dentro de la estrategia de la Gerencia de Recursos Humanos, se prioriza que la
organizaciéon tenga un alto desempefio. Esto depende del capital humano
seleccionado para formar parte de la division, lo que corresponde a la funcion
principal de la direccion de reclutamiento y dotacion. Para ello, se determinan
indicadores que buscan medir el cumplimiento de este importante objetivo, y que
no habian sido considerados en el control de gestién actual.

Costo Medio de Seleccién

Dado que la seleccion de una persona para un cargo implica un costo relevante
para la empresa, es que se requiere controlar este valor. El costo es elevado
pues es necesario asegurar que los postulantes cumplan con los requerimientos
de la empresa, del cliente (area en la cual se desenvolvera el postulante) y del
cargo para el cual esta aplicando.

Costo Medio de Seleccion = Costos CC Seleccion/N° concursos cerrados

Unidad de Medida: $
Periodicidad: Semestral
Meta: Minimizar

Obtencién Informaciéon: SAP

Tiempo de Seleccion

Este indicador es muy importante tanto para la gerencia como para otras areas
de la empresa, pues que muestra el tiempo promedio que tomara el proceso de
reclutamiento al realizar una SPC.
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Tiempo de Seleccién = Tiempo promedio entre la recepcion de una SPC vy la
determinacion de una persona para la vacante.

Unidad de Medida: Tiempo

Periodicidad: Anual

Meta: Optimizar

Obtencion Informacion: SAP

Observaciones: Se considerara el tiempo de todos los concursos asociados a
una misma SPC.

Objetivo: Capturar el capital humano idéneo para los cargos requeridos, en el
mercado divisional, corporativo y/o externo.

Dadas las Normas Corporativas de Codelco y en pro del desarrollo de carrera del
personal, se debe priorizar que los cargos sean llenados por trabajadores de
Codelco. Independientemente de este factor, es necesario que la seleccion sea
cuidadosa, intentando obtener personal con cualidades técnicas y distintivas de
acuerdo a las necesidades del cargo y a los valores de la empresa.

Rendimiento Recién Contratados

Una de las formas de evaluar el proceso de reclutamiento de personal, es
considerando el rendimiento de las personas recientemente asociadas a un
nuevo cargo. Esta medicion se basara en el sistema de gestiéon del desempefio
actual, pero sélo considerard a un segmento de los trabajadores.

Rendimiento Recién Contratados = Nota SGD Promedio evaluados por primera
vez en un cargo.

Unidad de Medida: Nota entre 1y 5

Periodicidad: Anual

Meta: 5

Obtencion Informacion: Sistema Gestion de Desempefio

Calidad Seleccion Personal

Este indicador pretende evaluar el proceso de reclutamiento desde el punto de
vista de la asertividad de la seleccidn realizada. Si bien es similar al rendimiento
de los recién contratados, en este caso se busca recoger la percepcion de las
jefaturas que solicitaron la provision para un cargo. Deberan asignar una nota
gue considere las caracteristicas exigidas para el cargo y las competencias
observadas en la persona seleccionada para este, luego de un periodo de un
afio ejerciendo.
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Direccion Objetivo Indicador Objetivo

Calidad Seleccion Personal = Nota promedio evaluacion de jefaturas a nuevos
cargos

Unidad de Medida: Nota entre 1y 5
Periodicidad: Anual

Meta: 5

Obtencién Informacién: Encuesta jefaturas

9.3.4. Direccion de Desarrollo

Gasto en Desarrollo de Competencias 482.701U55| Cumplir Ppto.
Calidad de la Formacidn - 5

Convenio de Desempefio 3,69 5

indice de Capacitacién 3,22 4%

Cobertura Capacitacién (%) 90,72% 100%

% Dotacidn sin Estudios 23,51% Minimizar|

. % Retencion Talentos 94% 100%
Gestion Grupos Clave Grado de Movilidad 3,27% 10%

Objetivo: Planificar y ejecutar planes de capacitacion y de formacién
permanente para los trabajadores de la division, que permitan minimizar las
brechas de competencias identificadas para sus cargos y que estén de acuerdo
con sus expectativas de desarrollo.

Este objetivo estratégico da cuenta de una de las claves de las empresas para
mantener a sus empleados comprometidos y calificados, con los conocimientos
requeridos para obtener los mejores resultados posibles en sus cargos. El
desarrollo del personal es sin duda un requerimiento de la empresa, el cual se
encuentra reafrimado como uno de los siete valores de Codelco: las
Competencias de las personas.

Gasto en Desarrollo de Competencias

Uno de los requerimientos para este sistema de control de gestion, es que
permita generar una comparacion con las otras empresas de la industria, de
modo de evaluar el funcionamiento de la gerencia con respecto a las mejores
practicas. En el caso del desarrollo de competencias, uno de los indicadores
manejados por esta industria es el del gasto destinado a este item, el cual puede
ser calculado por trabajador para fines comparativos.

Gasto en Desarrollo de Competencias = Gastos CC asociados a desarrollo de
competencias

Unidad de Medida: US$
Periodicidad: Anual
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Meta: Cumplir Ppto.
Obtencion Informacién: Direccion de Desarrollo, GRH

Calidad de la Formacion

Cuando se toma la decisién de capacitar a un trabajador, es debido a que se
requiere que posea, refuerce o actualice algun conocimiento. Esto puede
deberse a necesidad de disminucidén de brechas de competencias, desarrollo de
carrera 0 requerimientos de la empresa. Independiente de ello sera necesario
evaluar luego de la capacitacion, si esta produjo el resultado deseado. Las
jefaturas deberadn evaluar estos resultados en funcién de las competencias
observadas en sus equipos de trabajo.

Calidad de la Formacion = Promedio evaluacion jefaturas

Unidad de Medida: Nota entre 1y 5
Periodicidad: Anual

Meta: 5

Obtencion Informacion: Evaluacion jefaturas

Convenio de Desempefio

El convenio de desempefio es un indicador que se calcula actualmente. Busca
evaluar el cumplimiento de objetivos definidos anualmente por parte de las areas
ejecutores y de la gerencia, y se considera una buena medicién del desempefio
global.

Convenio Desempefio = Nota GRH

Unidad de Medida: Nota entre 1y 5

Periodicidad: Anual

Meta: 5

Obtencién Informacion: Medicién convenio desempefio

indice de Capacitacion

El indice de capacitacion es un indicador utilizado por las empresas para medir la
cantidad de horas de capacitacion realizadas en un periodo. Al igual que el gasto
en desarrollo de competencias, permite tener un parametro de comparacion con
otras empresas, tanto del rubro como de otras industrias.

indice de Capacitacion = Horas de Capacitacién/HH Trabajadas

Unidad de Medida: Porcentaje
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Periodicidad: Semestral
Meta: 4%
Obtencion Informacién: BW, DDP

Cobertura Capacitacion

Otro factor relevante con respecto a la capacitacion, es el porcentaje de la
dotacion que accede a algun curso durante el periodo de medicion. Este factor
es representado por la cobertura de capacitacion.

Cobertura Capacitacién = N° trabajadores capacitados/N° total de trabajadores

Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Semestral

Meta: 100%

Obtencién Informacién: BW, DDP

% Dotacion sin Estudios

Ademas de los indicadores de capacitacion ya mencionados, es necesario incluir
uno que permita evaluar el tipo de cursos a considerar. Por ello se incluye el
Porcentaje de la dotacién que no posee estudios, vale decir, que su maximo nivel
educacional es cuarto medio.

% Dotacion sin Estudios = N° de trabajadores que cursaron hasta educacion
media/ N° Total de Trabajadores

Unidad de Medida: Porcentaje

Periodicidad: Anual

Meta: Minimizar

Obtencién Informaciéon: Maestro de Personal

Objetivo: Planificacion y formacién de la dotacion futura de la division,
identificando y gestionando el desarrollo de los profesionales enmarcados en los
grupos clave.

Este objetivo estratégico abarca otra de las funciones relevantes de la direccion
de desarrollo, que es la gestion de los grupos clave y la dotacién futura. Sin
duda, la divisién requiere que la dotacion que asegure el cumplimiento de los
niveles de produccién acordados sean alcanzados. Para ello, es necesario
retener a los trabajadores altamente experimentados en algunos procesos o
competencias distintivas de liderazgo que permitiran mantener el funcionamiento
de la empresa.
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% Retencion de Talentos

Como ya se menciond, anualmente se determina aquellas personas que cuentan
con competencias distintivas que las califica para ser considerados dentro del
grupo de talentos de la division. Estas son personas que poseen cualidades que
les permitiran en un futuro cercano, acceder a cargos de liderazgo dentro de la
organizacion. Por ello es que se requiere retener a estos trabajadores, que en un
futuro pueden ser quienes dirijan la compafia.

% Retencion de Talentos = N° talentos/N° talentos iniciales

Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Anual

Meta: 100%

Obtencién Informacién: DEO

Grado de Movilidad

Se sabe que una forma efectiva de compensacion a las personas es a través de
los ascensos. En un escenario ideal seria necesario que cada trabajador que ha
tenido un buen desempefio durante el afio fuera ascendido, sin embargo esto no
es factible puesto que afectaria negativamente al costo laboral. Por ello el
namero de ascensos esta acotado, y por ello se requiere este indicador que mide
la movilidad existente en la division.

Grado de Movilidad = N° Ascensos/N° Trabajadores

Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Anual

Meta: 10%

Obtencién Informacion: SAP

9.3.5. Direcciéon de Relaciones Laborales

DRL

Direccion Objetivo Objetivo
Comunicacion % Sindicalizacion 87,01% Minimizar|
Nivel de Satisfaccion Trabajadores 52% Maximizar|
Clima Laboral Clima Laboral 63% 100%
% Egresos por Renuncia 99% Minimizar|

Objetivo: Ser el canal de comunicacion oficial entre los trabajadores y la
administracion, promoviendo instancias de dialogo y participacion que faciliten la
convivencia y las relaciones laborales.
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La DRL tiene como principal funcién la mantenciéon de una comunicacion fluida y
no conflictiva con los trabajadores. Por ello, uno de sus objetivos es
precisamente ser un canal de comunicacion entre la administracion y los
trabajadores y sus sindicatos.

% Sindicalizacion

Se estima que, en la medida que los trabajadores se encuentren conformes con
las condiciones que brinda la empresa, no tendran incentivos para sindicalizarse.
Por otro lado, mientras mayor sea este valor, mayor serad el poder de los
sindicatos y con ello, mas complicadas las negociaciones. Considerando estos
factores, una medida de la gestion de la DRL sera el nivel de sindicalizacion
presente en los trabajadores de la empresa.

% Sindicalizacion = N° trabajadores sindicalizados/ N° Total de trabajadores

Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Anual

Meta: Minimizar

Obtencién Informacion: SAP

Objetivo: Mejorar el clima laboral y la calidad de vida de los trabajadores, de
modo de brindarles 6ptimas condiciones para el desarrollo de sus labores.

La direccién de relaciones Laborales también se encarga de la calidad de vida de
los trabajadores. Dentro de este contexto es que se busca brindarle a los
trabajadores un buen clima laboral, que permita un mejor desarrollo de sus
funciones en un ambiente colaborativo y grato.

Nivel de Satisfaccion Trabajadores

Anualmente, se realiza a nivel corporacion una encuesta que permite medir la
satisfaccion de los trabajadores con la empresa. Se considera que ésta aporta
relevante informacion con respecto a lo que significa para los trabajadores ser
parte de Codelco, y por ello es que se genera este indicador

Nivel de Satisfaccion Trabajadores = Promedio evaluacion factores encuesta
“Codelco Opina”.

Unidad de Medida: Porcentaje

Periodicidad: Anual

Meta: Maximizar

Obtencion Informacion: Encuesta Codelco Opina
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Clima Laboral

De la misma forma que la satisfaccion con la empresa, se realiza anualmente
una medicion del clima laboral en la division. Esta medicién es realizada por
consultoras externas, que brindan la informacion de manera resumida y que
permite manejar este complicado concepto como un porcentaje. Es relevante su
consideracion entre los indicadores, puesto que permite evaluar si el ambiente
laboral es apto para el compromiso y la orientacion hacia los objetivos requerida
para obtener buenos resultados.

Clima Laboral = indice clima total

Unidad de Medida: Porcentaje

Periodicidad: Anual

Meta: 100%

Obtencién Informacién: Estudio de Clima Organizacional

% Egresos por Renuncia

Otro factor que indica la satisfaccién de los trabajadores con su empleo actual es
el porcentaje de egresos debido a renuncia. Cuando existe una renuncia, se
traduce como una disconformidad de parte del trabajador con alguna de las
condiciones de su empleo, razén por la que decide desligarse. Por ello, es
relevante revisar no solo este porcentaje, sino también las razones de las
renuncias.

% Egresos por Renuncia = N° Egresos por Renuncia/ N° Total de Egresos

Unidad de Medida: Porcentaje
Periodicidad: Semestral

Meta: Minimizar

Obtencién Informacion: SAP

9.4. Balanced Scorecard GRH

A continuacién se muestra la medicion realizada a los indicadores descritos
anteriormente, para el afio actual. Se ha realizado una proyeccion considerando el
acumulado al mes de Agosto.

No todos los indicadores han sido calculados, puesto que en algunos casos aun
no existe la base de informacion necesaria para realizar los calculos.

El Balanced Scorecard se puede observar a continuacion, en la Figura 42.

85



Figura 42: Balanced scorecard GRH

Direccidn Objetivo Indicador Medida Objetivo
Relacicn Salario Empresa vs Industria 5,02% | lgualar Mercado
% Dotacion Femenina 4 405 B
Edad Diotacian 42,88 40 afios|
Dotacion 1.577 Ajuste a PND
Costo Laboral 9.010 US/Trab. Mes Ppto. Anual
Aumento Costo Laboral por Ascensos 0,30% Cumplir Ppto.
Control Variables Criticas Rotacign de Personal 10,50% 10%
Preductividad 142,6 TMF/Trab Maximizar|
Antiguedad Media de los Empleados 11,57 10 anos
idn de T Ausent.ismu 2,74% M?n?m?zar
Sobretiempo 2,16% Minimizar|
Resolver Problemsticas del Trabajador Tiempo de Respuesta H. IREqIJE.FiI.'I'IiEI'ItDS - Min?m?zar
N® Reclamos por Atencion Recibida 2 Minimizar|
Operativizar Procesos RRHH N® Alertas por Informacion Erranea - Minimizar|
Costo Medio de Seleccign 51.983.140 Minimizar|
Tiempo de Seleccion & meses Optimizar|
Calidad Seleccign Perzonal - 5
Rendimiento Recién Contratados - 5
Gasto en Desarrollo de Competencias 482,701 USS Cumplir Ppto.
Calidad de |a Formacian - 5
Convenio de Desempeno 3,69 5
Indice de Capacitacicn 3,22 43|
Cobertura Capacitacion [3) 90,72% 100%,
Nivel Escolaridad 23,51% Minimizar|
% Retencign Talentos 4% 100%,
Grado de Movilidad 3,27% 1056
% Sindicalizacion 87,01% Minimizar|
Mivel de Satisfaccign Trabajadores 2% Maximizar|
Clima Laboral B3% 1005
% Egresos por Renuncia 095 Minimizar|

Fuente: Elaboracion Propia

Relaciones identificadas

9.5.

Los indicadores considerados en el Balanced Scorecard fueron calculados para
mas de un periodo. Dado que la mayoria de ellos se calcula anualmente, solo se

considero este valor.

Es interesante analizar como se comportan estos indicadores en funcion de uno
de los mas relevantes, que es la productividad. Para ello se realizaron los calculos
correspondientes para los ultimos cuatro afios, que es la informacién mas antigua a la
gue se logro acceder, tratando de incluir el mayor nimero de indicadores posible.

Se realiza con ello un analisis de correlaciones, y de los resultados obtenidos, se
seleccionan las relaciones con mayor relevancia, las que se pueden observar en la

figura 43.
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Figura 43: Matriz de Correlaciones

1,000

-0,992 1,000

0,190 0,999 1,000

-0,677 0,767 0,798 1,000

0,898 -0,833 -0,804 -0,284 1,000

0,643 -0,445 0,109 0,234 0,866 1,000

Fuente: Elaboracion Propia

Los resultados de este analisis son coherentes con lo que dice la intuicion. La
productividad se correlaciona positivamente con el sobretiempo y con el clima laboral, y
negativamente con el ausentismo. Esto quiere decir que, a mayor sobretiempo se tiene
mayor productividad, lo que es razonable debido a que el sobretiempo puede netear el
efecto del ausentismo o aumentar las horas productivas de la dotacién. Lo mismo dice
el ausentismo con respecto a la productividad; dado que las horas de ausentismo
restaran horas productivas, se puede esperar que un aumento de este conlleve una
disminucién de la productividad.

Por otro lado, se tiene que la edad se relaciona positivamente con el ausentismo,
vale decir, a mayor edad de la dotacion se puede esperar mayores tasas de
ausentismo.

Si bien estos resultados son razonables, no se pueden considerar concluyentes, debido
a la baja cantidad de datos disponible para realizar los analisis.

9.6. Sistema de Control de Gestion

La Gerencia de Recursos Humanos de la Division Andina realiza semanalmente
una reunion de staff, en la cual se presentan las principales novedades para la semana
que comienza y se discuten los problemas que enfrenta la Gerencia. Esta es una
instancia en la que se reune el Gerente de Recursos Humanos con todos los directores
y ejecutivos de negocios de la gerencia, por lo que todas las areas estan representadas
y se obtienen distintas visiones del equipo de trabajo.

Se aconseja la evaluacion del BSC en esta instancia, bajo el concepto de mejora
continua dada por el circulo de Deming, mostrado en la figura 44.
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Figura 44: Circulo de Deming

Actuar

Verificar [

Fuente: Elaboracién Propia

En esta metodologia, el BSC debe ser utilizado en dos instancias. Primero que
todo, sus datos entregan informacion de los ambitos sobre los cuales es necesario
actuar, en funcidon de una comparacion con las metas propuestas, resultados de otras
divisiones y de otras empresas de la industria. Por ello, resulta fundamental para definir
cuales son los indicadores que presentan problemas, y en base a ello “Planificar” en
funcién de objetivos y procesos necesarios para mejorar los resultados.

En la segunda etapa, “Hacer”, se implementan los nuevos procesos definidos en la
planificacion.

El tercer paso consiste en “Verificar”, y para ello se utiliza nuevamente el BSC. Se
debe permitir que las acciones implementadas hayan tenido tiempo suficiente para que
su impacto pueda ser medido por los indicadores correspondientes. Luego, se utilizan
los resultados del BSC para concluir sobre el efecto provocado por las medidas
tomadas.

Finalmente el ciclo se cierra con la etapa “Actuar”. En este paso se toma una
decision, en funcion de los resultados obtenidos en la etapa anterior. Asi, si se observo
una condicion que se puede seguir mejorando, se repite el ciclo desde el comienzo.

Es necesaria la aplicacion de esta metodologia al menos una vez al mes, cuando
se realiza la actualizacién de los indicadores con esta frecuencia.

88



10. Conclusiones

A partir del desarrollo de este trabajo, fue posible constatar que existian muchos
procesos en la Gerencia de Recursos Humanos, con impacto sobre la estrategia
declarada, pero que no eran controlados de manera continua y programada.

Ello fue comprobable al analizar el sistema de control de gestion actual, el cual si
bien posee indicadores muy relevantes para el negocio, no se encuentra alineado con la
estrategia de la gerencia ni con la estrategia divisional.

El Balanced Scorecard propuesto muestra un mayor alineamiento con la estrategia
actual de la division, y complementa al sistema actual. Ello permite un mayor control
sobre el cumplimiento de los objetivos planteados y la posibilidad de generar acciones
gue se anticipen a malos resultados.

Si bien se estima que una medicion periddica, el analisis del valor de los
indicadores y sus variaciones, y el establecimiento de medidas que apunten al logro de
los objetivos, permitira influir positivamente en los resultados del negocio, no es posible
aun determinar el impacto real. Esto soOlo serd posible luego de implementar la
herramienta, y obtener varias mediciones que permitan determinar las correlaciones
entre los indicadores, con un buen nivel de confianza.

Con las mediciones realizadas, se verifico la necesidad de que al minuto de
implementar una herramienta de este tipo, sea factible desagregar cada uno de los
indicadores. Al considerar por ejemplo, la Relacién de Salario de la empresa versus
industria, se obtiene que el de la empresa es un 5% superior. Al desagregar este
indicador por familias de sueldos, se concluye que para los cargos de jefaturas, las
remuneraciones son un 10% inferiores a las del mercado. Este dato es relevante,
puesto que en estas familias se encuentra gran parte de los trabajadores considerados
“talentos”, a los que se quiere retener.

A patrtir de la modelacién del proceso de reclutamiento y seleccion, y de la revision
los indicadores obtenidos en el BSC es que se identifican oportunidades de mejora. Una
buena opcion seria realizar un redisefio de proceso que busque acortar la cadena, de
modo de agilizar el proceso y reducir el nUumero de actores participante. Esto se podria
conseguir por ejemplo, integrando las funciones de las direcciones participantes, o bien,
automatizando el proceso de orden de provision de cargo.

A su vez, es necesario que la informacion referente al proceso de reclutamiento
sea incorporada en SAP, de modo de generar los indicadores propuestos en este
trabajo (de ser implementado) o tener un mayor control sobre los tiempos y costos
asociados. Estas medidas son muy relevantes, puesto que este proceso es considerado
como clave para la Gerencia.
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Con respecto a la satisfaccion de los trabajadores de la division, se plantea que
debieran evaluarse las formas de compensacion y estrategias de retencidén existentes.
Es posible incluir el reconocimiento formal, como una préctica constante por parte de
los cargos de jefatura, dados los buenos resultados obtenidos por otras empresas al
incorporar esta préactica. Otra alternativa que se recomienda, es la utilizacion de
beneficios existentes como medio de retencidn. Por ejemplo, una priorizacion en la
asignacion de créditos blandos a aquellos trabajadores que se tiene interés de retener.

Dentro de lo mismo, se observdo que el aumento del costo laboral anual por
concepto de ascensos no estaba siendo presupuestado. Se aconseja considerar esta
practica, puesto que permitiria mayor autonomia a las otras gerencias y distribuir de
mejor manera esta compensacion entre sus trabajadores con buen desempefio.

Se pudo observar que existian buenas practicas dentro de la Gerencia, realizadas
con anterioridad a este trabajo, y que apuntaban en el mismo sentido. El problema
radicaba en que los resultados de éstas no se daban a conocer a nivel de todos los
trabajadores de la Gerencia, por lo que sélo algunas areas se hacian parte del proceso
de aprendizaje y de las mejoras necesarias. Esto ocurria por ejemplo con las encuestas
de satisfaccion y clima laboral, las cuales si bien existian, no eran utilizadas para
gestionar mejoras desde la GRH.

El BSC generado es una potente herramienta, que permite observar el
funcionamiento de la GRH. Para obtener su real potencial, es necesario utilizarlo en
conjunto con la metodologia de mejora continua enunciada, o similar, puesto que el
BSC por si s6lo permitird identificar los problemas, pero no brindara el analisis y
diagndéstico necesario para la obtencion de mejoras.

Durante el desarrollo de este trabajo, se informé a las divisiones que Codelco
Casa Matriz esta llevando a cabo un proyecto de implementaciéon de un cuadro de
mando de Recursos Humanos. De acuerdo a lo observado, seria factible integrar el
disefio aqui planteado, para obtener finalmente una herramienta completa y accesible.
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12. Anexos

Anexo A: Organigrama Codelco Division Andina

Gerencia General
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de Operaciones

SubgerenciaGeneral
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Gerencia de Servicios

Fuente: Codelco




Anexo B: Arbol de Causalidad para el Costo Laboral
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Anexo C: Proceso de Reclutamiento y Seleccidn
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