UNIVERSIDAD ACADEMIA DE HUMANISMO CRISTIANO

Carrera de: Ingenieria Comercial

ESTUDIO Y PROPOSICION DE UN SISTEMA
DE AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS
PARA CODELCO-CHILE

Profesor Guia : Jorge Alvarez Falindez

Alumno : Jhon Braeker Rivera

Tesis para optar al grado de : Licenciado en Ciencias de la Administracién

Tesis para optar al titulo de : Ingeniero Comercial

Santingo

1997



Cada vez es mis ficil
acercarse a la tecnologia

y mas dificil al hombre.....

J.B.



A MI ESPOSA : VIVIANA ALEJANDRA
A MIS FUTUROS HIJOS
A MIS PADRES GLADYS Y BERT



AGRADECIMIENTOS

En primer lugar a mi esposa y a mis padres, a la primera por su constante amor,
carifio y comprensidn, y a los segundos por darme la oportunidad de enriquecer mi

vida a través de mi formacion profesional.

Al Vicepresidente de Recursos Humanos de Codelco-Chile, Eduardo Loyola, per la
generosa y solidaria oportunidad de realizar mi tesis en la Corporacidn. Y, a través de
él, a todas las personas y profesionales del drea, que siempre colaboraron

desinteresadamente cuando se les solicitd.

A mi profesor gufa, pues sin su experticia y sabios conocimientos que siempre supo
comunicar con sencillez, no hubiese sido posible la realizacién del presente trabajo

pero, por sobre todo, por su calidad humana que lo destaca.

A mi profesor informante, Arno Klenner, gran académico de la Universidad, el cual

dicté algunos cursos del cunl formé parte y que me han servido enormemente en el

desarrollo de este trabajo.

Al Director de Ja Carrera, Luis Rivera, gran persona y excelente formador y, por
intermedio de él a mi querida Universidad, que me ha entregado herramientas
fundamentales para enfrentar mi vida profesional, a través de la formacién que en ella

recibi.

A mis grandes amigos que estimularon en gran manera la realizacioén de esta tesis, en
especial a Herndn Cartes y Rebeca Apablaza , solidarios compafieros de ruta por este
sendero de la existencia, que mantienen despierta la esperanza de sofiar, y que son de

aquellos seres que pocas veces nos cruzamos en la vida.

A Dios y alavida, por lacontinua oportunidad de perfeccionarme cada dfa.



INDICE



INTRODUCCION
RESUMEN METODOLOGICO
PRIMERA PARTE : MARCO TEORICO

Labell
L Hombre y Organizacion .......vevmesermsesrseesierssssscs rerssnens 2
IL. Recursos organizacionales y dreas de la Administracién ......... 7
I,  Estilos de Administracién de Recursos Humanos.......oueviensanne 10

IV.  La estructura organizacional : sus determinantes y resultados..13
V. Las cinco configuraciones del disefio de Mintzberg............. veenndd

VI.  Los sushsistemas de control y la Auditoria..........ocecreueene, yonerenass 24

SEGUNDA PARTE : DESCRIPCION DE LA UNIDAD DE ESTUDIO
(CORPORACION NACIONAL DEL COBRE DE CHILE)

L Antecedentes Generales......vevevnrernrerseense preerseressessnssreesanssstassases 32
i Referencia HistOriCa ..vvmesvmcnmmmsnisenins rerereabresaresresests 36
III.  Posicién e Importancia Relativa .. pessrsnssarerres proveesnnnns 40

TERCERA PARTE : ORIENTACIONES ESTRATEGICAS DE

CODELCO-CHILE

L. CONEKLD e eevettricssunstsssisrisnsassoressstonesssnssssestssstarssstresesstossostessaassessasssaranss 49
IL. Mision de Codelco-Chile, . .urermmnssmiissnimnmmsimiiiismsessesse 51
I, Ejes EstratepiCos. cmmmmimmmmimieermmsrmeeinsonmssnsnseisaromassse 53
IV,  Orientaciones Estratégicas de la Funci6én de Recursos Humanos.......55

V. Politicas para la  Direccién y Administracién de  Recursos

Humanos.....vevereesseesnernnas ererrersiesisssinestesanes preranessesssastesesestaaseaseares 68

CUARTA PARTE : EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL
RECURSO HUMANO (S.A.R.H)

L Magcrofuncién de Planificacién y anélisis del S.ARHovvcoiveiiinnn, 85
11, Mucsroluncion de Organizacion.. mesaronen veessrversasne won B8

1. Macrofuncién de Provision de Recursos TIumanos. ..o veereereeses 01



IV.  Macrofuncién de Mantencidn de Recursos HUManos....ccuueeirereersree 94
V. Macrofuncién de Desarrollo y Relacién Laboral del Recurso

Humano......... yravesecssrnressarasien pasenrresesrneseen versetseansssetessannarensansennassane 103

QUINTA PARTE : SISTEMA DE AUDITORIA DE RECURSOS
HUMANOS

1. Provisién del Recurso Humano........cceoreens persrrennrererserarrseratsessanesrers 111
1I. Mantencién del Recurso HUmano....coeeeeeeieeenieiiscesreeesranesesersenes 130

II. Desarrollo y Relacién Laboral del Recurso Humano........eeeeseererene 144



INTRODUCCION



La Corporacién Nacional del Cobre de Chile (Codelco-Chile) es la empresa mds
significativa del Estado, la mas grande del pals y la mas importante en el giro minero

del mundo.

A nivel nacional, sus aportes al Fisco han hecho posible financiar una parte
importante de las politicas piiblicas. Es, a su vez, una importante fuente dinamizadora
de la economia, a través de la generacién de empleo directo e indirecto, mediante sus
cuantiosas inversiones, y por medio de las relaciones de intercambio con los distintos
mercados cupriferos del mundo concretadas mediante su incidencia en las

exportaciones nacionales y en la generacién de divisas.

A nivel internacional, reconocida por su exitosa estrategia de reduccién de costos,
aumentos de productividad, niveles de utilidad, entre otros, refuerza la imagen de un
pals que basa su estructura productiva en las exportaciones, con una economia cada
vez més abierta al mundo y que por ende necesita fortalecerla no sélo en términos de
su importancia relativa en los distintes foros y acuerdos internacionales, sino que

como una herramienta decisiva en la bisqueda de nuevos mercados.

En esta era, caracterizada por la velocidad del cambio y por la constante innovacién
tecnolégica, las organizaciones requieren de una gran flexibilidad para adaptarse
continuamente y, en esie sentido, la adaptacién humana es uno de los grandes
desafios a encarar. Por otro lado, la légica de la competencia ha impulsado
consecuentemente un abaratamiento general de los precios de las tecnologfas y por
ende un mas expedito acceso de parte de las empresas a éstas. De esto se deduce que
la competitividad de las organizaciones la estableceran definitivamente los recursos
humanos y la capacidad de sus administradores en incorporar a las distintas funciones
administrativas de planificar, organizar, dirigir y controlar, los aspectos que dicen

relacion con las personas.

Es este precisamente el pensamiento que gufa la presente tesis. En el contexto de las
funciones de administracién ella estard centrada en los mecanismos de control de

gestion, especificamente en la proposicién de un Sistema Corporativo de Auditorfa de



Recursos Humanos que, aplicado a nivel Divisional, contemplard a las Subgerencias

de Recursos humanos.

En tal sentido, la estructura formal de la tesis considera cinco partes :

»  En la primera, se incluye una investigacién basicamente bibliografica, respecto
de los conceptos de referencia que se han considerado en esta tesis y que se
aplicardn al Sistema en cuestion, a través de lo que se ha denominado Marco

Tedrico.

e La segunda analiza la unidad de estudio, Codelco-Chile, en una perspectiva
histérica y organizacional, como asimismo en sus variables mas relevantes
acerca de su posicidn e.importancia relativa en e} pals y en la industria. Esta
parte se desarrolla mediante informacién proveniente fundamentalmente de la

propia organizacion.

e  En latercera parte, y también con informacién interna de Codelco, se describen
las orientaciones estratépicns de ln empresa identificando la misién y sus cjes
estratégicos, todo lo cual incidird en las orientaciones estratégicas para la
gestién de recursos humanos y en su aplicacién mds concreta, a nivel de las

Divisiones.

+ En la cuarta parte se presenta el Sistema de Administracién de Recursos
Humanos (S.A.R.H), vigente en Codelco-Chile, que resume el proceso a que
estdn afeclos, los recursos humanos de la empresa, en donde se pueden
visualizar sus mds importantes fimciones y procesos, les que a su vez permiten
identificar las fases operativas y administrativas dentro de las cuales operan las
Subgerencias de Recursos Humanos Divisionales, todo lo cual servira de base

para presentar a continuacion el Sistema de Auditorfa, adecuado a la realidad de

la empresa .,

s En ln quintn parte se propone el Sistema corporativo de Auditorin de Recursos
Humanos , que abarca tres grandes fases del proceso del S.A.R.H. : Provision

de! Recurso lHumano, Mantencidn del Recurso Humano , y Desarrollo y



Relacion Laboral del Recurso Humano definiendo el concepto y sus

componentes,

El profesor guia de la tesis, ha sido el académico y ejecutivo de la Vicepresidencia de
Recursos Humanos de Codelco, sefior Jorge Alvarez Fatindez, quien ha orientado y

supervisado su gjecucion.

De acuerdo a todo lo anterior, se expone a consideracién de las autoridades
académicas del Departamento de Ingenieria Comercial de la Universidad Academia
de Humanismo Cristiano, la tesis denominada "Estudio y Proposicién de un Sistema
de Auditoria de Recursos Humanos para Codelco-Chile", para optar al Grado
académico de Licenciado en Ciencias de la Administracién y al Titulo de Ingeniero

Comercial.



RESUMEN METODOLOGICO




El estudio que se presenta a continuacidén posee un cardcter propositivo, en cuanto
sugiere un sistema de Auditorfa de Recursos Humanos para Codelco-Chile. Tiene
también un cardcter exploratorio en cuanto investiga, identifica y relaciona las
distintas funciones, indicadores e instrumentos que actualmente utiliza la empresa

para el control de gestidn corporativo de recursos humanos.

Algunos de los aspectos metodolégicos que guiaron el desarrollo de esta tesis son los

siguientes :

OBJETIVOS

General

Proponer un Sistema de Auditoria de Recursos Humanos, que vincule la gestidén
corporativa de Codelco-Chile con la que desarrollan las Subgerencias de Recursos

Humanos de las Divisiones,

Especificos

o  Presentar la unidad de estudio, a través de una resefia histérica, y sus datos

actuales, considerados relevantes

e  Identificar las orientaciones estratégicas y politicas que fundamentan la gestién

de recursos humanos en Codelco-Chile

e  Describir los componentes asociados a la  Planificacién, Orpanizacién,
Provisién, Mantencién y Desarrollo y Relacién Laboral que actualmente rigen

en la empresa

e Disefiar indicadores e instrumentos de auditorfa que permitan evaluar el
desempefio de las Subgerencias de Recursos Humanos Divisionales, respecto a

la gestion de recursos humanos {auditorfa de carfcter técnico),



ALCANCE

En ¢l entorno de la Corporacién Nacional del Cobre de Chile (Codelco-Chile), la
unidad de estudio especifica serd la Vicepresidencia de Recursos Humanos en cuanto
disefia, dirige y evalia las estrategias y politicas de recursos humanos a nivel de
Cadelco-Chile, y el sistema de auditorfa a proponer tendré un alcance Corporativo.
INTERROGANTES DIRECTRICES

Las interrogantes directrices de la investigacion fueron las signientes :

s« Qué orientaciones estratégicas y politicas de cardcter corporativo regulan el

desarrollo de la gestion de Recursos Humanos en Codelco-Chile ?

e J Cudl es la relacién funcional de los distintos procesos y funciones que

componen el ciclo de Recursos Humanos en Codelco-Chile ?

e ; Qué grado de vinculacion existe entre el nivel corporativo y los niveles

divisionales de la empresa, en cuanto a la gestién de Recursos Humanos ?

¢ ; Es posible disefiar un sistema de auditorfa que estandarice indicadores e

instrumentos de control de gestidn para todas las Divisiones de la empresa ?

FUENTES DE DATOS Y RECOLECCION DE INFORMACION

Los datos e informacion utilizadas en la tesis derivaron fundamentalniente de :

Fuentes Estiticas

s Bibliografia de Recursos Humanos, relativas a los temas del sistema de

administracién y sus componentes,



Memorias y documentacién interna de Codelco, relativas a los temas de
orientaciones estratégicas, polfticas de recursos humanos, relacién fimcional de
los distintos procesos y funciones de gestién de recursos humanos, indicadores e
instrumentos actuales pa1:a el control y evaluacién de la gestién de recursos

humanos
Apuntes de seminarios, cursos y otras actividades sobre la temética

Revistas y publicaciones

Fuentes Dindmicas

Entrevistas a ejecutivos de Recursos Humanos de Codelco-Chile.

Entrevistas a profesionales y técnicos de la Vicepresidencia de Recursos

Flumanos .

Participacién en reuniones técnicas de andlisis y evaluacién corporativa de

Recursos Humanos .

Secuencia Metodolégica

Un resumen de la secuencin metodolégica utilizada en las distintas partes que

componen ¢l documento de tesis es la siguiente :

Seleccion bibliografica

Elaboracion de fichas y resimenes de materias de mayor relevancia

Procesamiento y anilisis de la informacién



Andlisis comparado de la informacién seleccionada y analizada con

objetivos e interrogantes directrices.

Definicién de la estructura formal del documento de tesis.

Redaccidn de las distintas partes que componen el documento de tesis.

Revision del texto, en distintas oportunidades, por parte del profesor guia.

Preparacion final y entrega del documento de tesis.

los



PRIMERA PARTE :

MARCO TEORICO
DE REFERENCIA



Hombre y Organizacién

El ser humano no vive aislado, sino en continua interacci6n con sus semejantes,
por tanto es eminentemente social. En las interacciones humanas, las personas se
relacionan mutuamente : una influye en la actitud que la otra asume y viceversa.
Los seres humanos tienen que cooperar unos con otros, por sus limitaciones
individuales, y deben conformar organizaciones que les permitan lograr algunos

objetivos que el esfuerzo individual no podria alcanzar

Ya Aristételes, en su "Etica a Eudemo", sefialaba que "entre las amistades
pueden distinguirse la del parentesco, la del compaiierismo, la de la asociacién,
y por ultimo, la que puede llamarse civil y politica ...]a sociedad civil y politica
descansa en el interés, en cuya vista principalmente se ha formado, Los hombres
se han reunido porque no podfan bastarse a si mismos en el aislamiento, si bien el

placer de vivir juntos ha sido capaz por si solo de fundar la sociedad” !

De hecho, nos dice Santis, "Histéricamente, la ciudad puede entenderse como la
organizacién de un grupo de personas, méis numeroso que una familia extensa,
que procura la conservacion y el progreso del bien comiin a todos los miembros
del grupo. Tal acepcion atraviesa casi treinta siglos, desde las polis griegas a los
actuales estados nacionales, pasando por la 'ciudad libre', ‘el estado feudal 'y !

los imperios de diversos tipos ' (antiguo, colonial, contemporéneo)” 2

Al iniciar su estudio de la organizacién formal, Peter M. Blau dice que "si varios
hombres que tuvieran un propésito comiin se propusieran alcanzarlo cada cual
por su lado y sin tener en cuenta a los demds, chocarian y se molestarian los unos
a los otros. Tarde o temprano, alguno de ellos tratarfa de mejorar la situacién con

una sugestion : organicémonos"’

! ARISTOTELES : " Moral : La gran moral , Moral a Eudemo" ; Coleccidn Austral, cuarta edicién, Editorial
Espusn - Calpe, Buenos Aires, 1948, pig. 207,

2 IERNAN SANTIS ARENA : * Tersitoria y Orgonizacién Espacind del Estado " ; Revista Politicn, edicitn
especlul, Tomo N, Inatituto de Cleneln Pabitlen, Universidod de Chilte, Suntloge, 1987, pig. 115,

TTALCOTT PARSONS (Compllador) ; " Lo Socfedud Norieumericann Contemporinen” ; capliulo 5, fstudio de

In Orgnizacldn formal por Peter M, Blay, Editoria] Paldus, Buenos Alres, 1967, pig, 71,



Segiin este autor, "el cumplimiento de cualquier tarea exige que los hombres se
organicen, y para ello es necesario establecer procedimientos a seguir en el
trabajo de conjunto. Esto se hace a veces de manera informal.... Pero con
frecuencia, y en especial -cuando intervienen muchas personas, se establecen
procedimientos explicitos con el fin de coordinar las actividades de todos y
alcanzar los objetivos propuestos; vale decir , se crea, se organiza un sindicato o
un partido politico, se establece una fuerza policial o un hospital, y se formulan
procedimientos que gobiernan las relaciones entre miembros de la organizacién y

determinan los deberes que se espera que cada uno cumpla ...... " #

Dario Rodriguez sefiala que "La sociedad Moderna, ha sido calificada como

' Sociedad Organizacional '. Con esta expresién se ha querido hacer resaltar la
enorme difusion de las organizaciones en ella ... el hombre moderno ve
transcurrir su vida {y para cada uno de sus dias) en el desempefio de multiples
roles relacionados organizacionalmente. El origen de esta gran difusién del
sistema organizacional se encuentra en la diferenciacién funcional de la sociedad,
que ha derivado en la especializacién de diversos subsistemas dedicados al

cumplimiento de otras funciones"

Sepiin Etzioni, "las organizaciones son unidades sociales o agrupaciones
humanas, deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines
especificos" ¢ . Para Parsons, citado por Mayntz, ello es "independiente de que
sean asociaciones voluntarias o instituciones estructuradas burocraticamente en

las esferas mds importantes de ia vida"’

* Ibid. Anterior, pfg. 72.

SDARIO RODRIGUEZ M. : * Orgnnizacidn y Ambiente  ; Serie de Estudios Sociolégicos, Documento de
Trubajo N° 52, Santingo, Julio de 1985, pép. 1.

& AMITAL ETZIONI ¢ * Lus Organizaciones Moderans " ; Editorinl UTEHA, Méxice , 1965, Capitulo 1, pig. |

TRENATE MAYNTZ : * Sociologfa de la Orgenizecidn ¥ ; Editorial Alianza , Madrid, 1977, Capitulo 11, pég.

49



".... los elementos comunes que encontramos en todas las organizaciones son ; a)
Una organizacién tiene siempre personas; b) Estas personas se relacionan de
alguna forma, es decir estdn interactuando  (comparten conductas : formas de
pensar, sentir y actuar); ¢) Estas interacciones se ordenan por medio de alguna
clase de estructura ;

d) Las personas buscan satisfacer necesidades propias, tratan de alcanzar sus
propios objetives, y ¢) Al interactuar, las personas pueden- ayudar a alcanzar

objetivos mancomunados” ®

De acuerdo a Parsons, "existe necesariamente cierta variedad entre las
organizaciones, determinada por las funciones del sistema social més amplio ....
no obstante lo cual, prescindiendo de este tipo de variedad, las organizaciones
pueden en primer lugar clasificarse segiin los diferentes tipos de finalidad o

funcién con relacidn a los cuales actiian dentro del sistema social :

1) Organizaciones orientadas a la producci6n econdmica ;
2) Organizaciones orientadas a finalidades politicas,
3) Orpanizaciones de integracion, y

4) Orpanizaciones de mantenimiento de normas " *

Schein sefiala que "una organizacién es la coordinacidén racional de las
actividades de un cierto nimero de personas, que intentan conseguir una
finalidad y objetivo comiin y explicito, mediante la divisién de las funciones y

del trabajo, y a través de una jerarquizacion de la autoridad y la responsabilidad”

[{1]

Par otro lado Etzioni distingue entre la formalidad e informalidad organizacional

al sostener que " la organizacién formal generalmente se refiere al esquema de

¥ BERNARDO ROJO M. : " La Escuela como Organizacién ". Apuntes (1.B) para el Programa de Licenciatura cn
Ciencins de Ja Educacidn, Universidad de¢ Antofapasta, 1986, pig. 2

? TALCOTT PARSONS : * Estruciura y Proceso en Jas Sociedndes Modernas * ; Instituto de Estudios Pollticos,
Mudrid, 1966, pig. 36+ 139,

9 ERGARDO 1. SCHEIN : * Psicologin de la Organizacién " ; Editorial Alimed FACEA, U, de Chile,
Suntingo, pdg. 19,



orpanizacién designado para la administracidn basada en el planeo de Ja divisién
del trabajo, el poder de control, la definicién de reglas y reglamentos acerca de
salarios, sanciones, control de calidad, etc. La organizacidn informal se refiere, o
bien a las relaciones sociales que se desarrollan entre los ejecutivos y los obreros
encima y mas alld de la's formales establecidas por la organizacién, o a ias
relaciones reales tal como han evolucionado a consecuencia de la interaccion
entre el propésito de la organizacién y las presiones de las relaciones

interpersonales entre los que participaron en ella"*!

En este sentido, "los individuos que pertenecen a una organizacién no son
inicamente elementos constituyentes de ella, sino parte de su ambiente,.... sus
disposiciones de comportamiento son uno de los constituyentes de la

organizaci6n que regulan su comportamiento en ella " *

El comportamiento de las personas es afectado por tres tipos de factores : a)
externos o ambientales b) directivas internas; y ¢) dindmicas internas que son los
componentes dinamizadores de la personalidad; las fuerzas motivadoras que
activan y manticnen el proceso y registro de la informacién "

Por otra parte, la dindmica de los individuos que componen una organizacion
imprime a ésta una cierta orientacién hacia el cumplimiente de fines,
componente que junto a la estructura, sistemas de asignacién de roles y control

social, no pueden estar ausentes en la dindmica organizacional.

En este sentido, segiin Etzioni "los fines de las organizaciones sirven muchas
funciones. Proporcionan orientacién para describir un futuro estado de los
asuntos que [a organizacion intenta realizar, Asf, establecen lineas de guia para la
actividad de la organizaciéon. Los fines constituyen también una fuerie

legitimidad que justifica las actividades de la organizaci6n y, en realidad, su

W Ibid N° 6, pag, 73

12 1bld N° 5, pigs. 9 - 10,

Y IDALRERTO CIMAVENATO : " Administracién de Recursos Humanos " ; Editorinl McGraw - Hill, México,
1981, pag. 35,



misma existencia. Ademds, los fines sirven como patrones mediante los cuales
los miembros de una organizacidn y los extrafios a ella pueden apreciar el éxito
organizacional, es decir, su efectividad y eficiencia. También sirven los fines de
manera andloga, como reglas de medida.... Un fin nunca existe; es un estado al

que aspiramos; no que tenemos...... *"

Luhmann complementa lo anterior cuando en " Organizacién y Sociedad "
sostiene que "correspondientemente, la organizacién se conceptualiza mediante
un esquema racional y su progreso se evalia de acuerdo a la medida en que
alcanza su ideal, un fin. En términos modernos la crganizacion no es diferenciada
de la sociedad ni de los dmbitos funcicnales societales, asl como tampoco es

conceptualizada come un sistema de tipo propio, como por ejemplo Ia '

burocracia'"

Lo concreto es que la amplia literatura que existe al respecto, es concluyente para
establecer que la dimensidn social del hombre es la que le permite alcanzar
grados progresivos de perfeccionamiento y realizacién durante su existencia.
Dentro de esta dimensién social, las organizaciones constituyen una variable a la

que nadie escapa durante su vida,

1 Ibjd N° 6, pigs, 8 - 35.

¥ NIKILAS LUIIMAN : ¥ Organizacién y Decision * ; Traducida ol espaficl por Darfo Radriguez, editadu por
Westdeutscher Verlag, Opladen, 1978, pdg, 1.



IL

Recursos organizacionales y dreas de la administracién

Hemos dicho que los hombres se organizan para la consecucién de fines
comunes y dentro de este contexto coordinan sus esfuerzos y recursos para

lograr los objetivos de la organizacién

La empresa, en cuanto su cardcter de organizacidén y por ende de su
consecucién de los fines que fundamentan su existencia, utiliza la
administraciéon como un medio de lograr que las cosas se hagan de la mejor
manera, utilizando los recursos disponibles para alcanzar sus objetivos. La
administracién debe coordinar los recursos humanos y materiales para

conseguir sus objetivos

Al respecto Chiavento nos plantea "En la organizacién converge un sinniimero
de factores de produccién, es decir recursos productivos que deben emplearse
con eficiencia y eficacia,

Tradicionalmente se ha dicho que en todo proceso productivo los factores de
preduccién son naturaleza, capital y trabajo. La naturaleza suministra los
materiales y las materias primas que deben ser procesados y convertidos en
productos o en servicios prestados. El capital proporciona los medios para pagar
los materiales y las materias primas que se adquieren, y para remunerar la mano
de obra utilizada. El trabajo representa la accién humana o fisica ejercida sobre
los materiales y las materias primas para convertirlos en productos acabados o
servicios prestados.

Naturalmente, esta situacion peca por ser demasiado simplista y superficial, ya
que e! proceso es mucho mas complejo y en €l interviene un mayor ntimero de
variables. Ademds, dicha situacién enfoca el proceso productivo como si fuera
un sistema cerrado, cuando en la realidad presenta caracteristicas propias del

sistema abierto, en virtud del intenso intercambio con el ambiente,”'®

Siguiende la iden, antes planteada presentamos la clasificacion de los recursos

organizacionales, que nos plantea dicho autor 7 ;

1B IDALBERTO CHIAVENATO ; " Administrocién de Recursos Humanos ® 3 Editorial MeGraw - Lill, Segundn

edicién, Colombia 1995, pig. 90.

17 [bld N° 16, phg, 93



Recursos

Cantenido principal

Denominacién

tradicional

Equivalente

estadounidense

Materiales o fisicos

Edificios y terrenos
Mdquinas -
Equipos
Instalaciones
Materias primas
Materiales
Tecnologia de

produccién

Naturaleza

Materials
and

machinery

Financieros

Capital

Flujo de dinero
Crédito

Renta
Financiaciones

inversiones

Capital

Money

Humanos

Directores
Gerentes
Jefes
Supervisares
Funcionarios
Obreros

Técnicos

Trabajo

Man

Mercadoldgicos

Mercado de clientes,
consumidores o

usuarios

No tiene

correspondencia

Marketing

Administrativos

Planeacion
Organizacion
Direccin

Control

Empresa

Management

Por lo general, cada conjunto de recursos similares se administra dentro de un

esquemn de division del trabajo y de especinlizacidn de actividades, que recibe




el nombre de diferenciacién. A cada drea de recursos corresponde un modelo de
administracién, a saber:"

Los recursos organizacionales y Ias especialidades de la Administracién

Recursos Areas de ln Adninistractén
(Contexto empresarial)
Administrativos Administracion General
Materiales Administracién de la Produccién
Financieros Administracidn Financiera
Humanos Administracién de Recursos Humanos
Mercadolégicos Administracién Mercadolégica

Cada uno de los recursos antes citados es administrado por un subsistema
especifico, que trata de los aspectos directamente relacionados por é! como lo

muestra la figura anterior

"Los recursos organizacionales - sean materiales, financieros, humanos o
mercadolégicos- requieren procesos complejos de administracién. Se necesita
conseguirlos en el ambiente, aplicarlos dentro del sistema, mantenerlos,
desarrollarlos y controlarlos para que ¢l sistema sea eficaz y eficiente....las
organizaciones no existen s6lo para agrupar personas. En ofras palabras,
agrupar personas no constituye un objetivo de las organizaciones. Las personas
son solo medios, recursos para que la organizacién alcance sus objetivos.
Ademads , las personas no son los Unicos recursos, aunque s{ son los tnicos
recursos vivos capaces de procesar los otros recursos inermes e inertes. Asi
mismo, constituyen los recursos mas complejos de que dispone la organizacién
: los recursos humanos. Los demés recursos necesitan para su procesamiento la
presencia de los recursos humanos, Esto signit’ica que los ejecutivos de
administracién de la produccién, administracién financiera, administracién
mercadolégica, y aun los de administracién de recursos humanos necesitan

personas para procesar sus servicios bisicos..... las personas se constituyen en

' {hid N° 16, pig, 94.



los vinicos recursos que estdn presentes en todas las dreas, aspectos y niveles de

la organizacién,” "

Por tanto, administrar personas es una tarea que existe en todas las 4reas y

niveles de la organizacién. La administracién de recursos humanos no es una

labor exclusiva del profesional de la Administracién Recursos Humanos, sino

una responsabilidad que compete a todas las dreas y niveles de la organizacién

111. Estilos de Administracion de Recursos humanos

Durante el transcurso de la historia del hombre y hasta nuestros dias los estilos

de administracién de los recursos humanos han tenido diferencias y éstas tienen

que ver con las diversas concepciones que se tienen de la naturaleza humana

Douglas M. McGregor, en este sentido nos aporta con su famosateoria Xe Y,

en donde se aprecia las diversas formas de comprender al hombre ; *

Teorfs X

Teorin Y

Los seres humanos no gustan del trabajo y
tenderén a evitarlo, siempre que ello sea
posible

—

El trabajo puede ser una fuente de satisfaccion
o de sufrimiento, dependiendo de ciertas
condiciones controlables

Toda organizacion tiene una serie de
objetivos cuyo logro requiere que las
personas que en ella trabajan deban ser
obligadas, controladas y hasta amenazadas
con castigos para que sus esfuerzos se
encaminen hacia la consecucion de esos
objetivos

El control externo y las amenazas de castigo
no son los finicos medios para estimular y
dirigir los esfuerzos. Las personas pueden
ejercer el autocontrol y autodirigirse, si
pueden ser convencidas de comprometerse a
hacerlo

El ser humano en general prefiere ser
dirigido a dirigir

Las recompensas en el trabajo estin en
razdn directa con los compromisos
adquiridos. La satisfaccién del ego y de In
necesidad de autorrealizacién pueden ser la
recompensa de dirigir los esfuerzos hacia el
logro de los objetivos de la organizacion

El ser humano en general procura evitar las
responsabilidades siempre que sea posible

Las personas pueden llegar a aceptar y
asumir las responsabilidades

El hombre comiin tiene relativamente poca
ambicién

La imaginacion, la creatividad y el ingenio
pueden encontrarse en la mayorfa de In
poblacién

Las personas se preocupan sobre todo por su
propia seguridad

El potencial intelectual dei ser humano se
halla lejos de ser utilizado en su totalidad.
Puede lograrse un mayor uso

w

15id N° 16, pilg. 95 - 96
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n es

De lo expuesto anteriormente se puede deducir que la teorfa " X
concluyente en el sentido de que es imposible la motivacion positiva para
trabajar. Esta teor{a tuvo mucha aceptacién y todavia hoy en dia tiene bastantes
defensores.

Por otro lado la teoria " Y " propone un estilo de administracién bastante
participativo y demécratico, basado en los valores humanos. McGregor

recomienda una serie de ideas renovadoras y enfocadas totalmente a la teorfa "

Y" :II

a) Descentralizacion y delegacion
b) Ampliacién del cargo y mayor significacién del trabajo
c) Participacién y administracién consultiva

d) Autoevaluacion del desempefio

"En la actualidad, las teorfa " X " e " Y " se ven como extremos antagénicos de
un confinuum de concepciones intermedias, En otras palabras, entre la teoria ”
X " (autocritica, impositiva y autoritaria) y la teorfa " Y " (demdcratica,

consultiva y parlicipativa) existen gradaciones continuas y sucesivas" #

Basado en muchas investigaciones, Likert propone que se clasifiquen los

sistemas administrativos en cuatro clases ;

Sistema 1. Sistema autoritario y fuerte. Consiste en un ambiente de
desconfianza a hacia los subordinados, en el que hay poca comunicacién y se
hace énfasis en recompensas o castipos ocasionales. Las decisiones estén

centralizadas en Ja cipula de la organizaci6n,

Sistema 2. Sistemna autoritario benévolo. Consiste en un clima de confianza

condescendiente (tipica del amo hacia el esclavo) en el que hay poca

2 1hid N° 20, pag. 59 - 60

2 1hid N° 16, pfig. 101,

B RENSIS LIKERT : " Nueves putrones de Administrucion *, Sno Puulo, 1971, Vénse también " Lo Orgunizocidn
Humana *, Sto Palo, Atlus, 1975, del mismo aulor,



comunicacidn, castigos potenciales, poca interaccién humana y algunas

decisiones estdn centralizadas, y se basan en prescripciones y rutinas,

Sistema 3, Sistema participativo, consultive. Consiste en un ambiente en €l
que hay maés conﬁanz;l, aunque todavia no es total. Existen algunas
recompensas, hay interaccién humana moderada, pequefia vinculacion
individual y una apertura relativa de directrices, y permite que se tomen ciertas

decisiones en la base de la organizacion.

Sistemn 4. Sistema participativo de grupo. Consisie en un ambiente de
completa confianza en el que los subordinados se sienten libres para actuar en
equipos, y en el que las actitudes son positivas y las ideas constructivas; hay
participacién y vinculacién grupal, de manera que las personas sientan

responsabilidad en todos los niveles de la organizacién.

En realidad, los cuatro sistemas presentados por Likert constituyen un
continuum que va desde e! sistema autoritario y rigido (sistema 1) hasta un
sistema participativo y grupal (sistema 4), pasando por dos sistemas
intermedios. El sistema 1 corresponde, de manera general, a la teorfa " X ", de
MecGregor, en tanto que el sistema 4 corresponde a la teorfa "Y", Naturalmente,
la aplicacién de cada uno de estos sistemas depende de las concepciones,
respecto de la naturaleza humana, que tengan los niveles de jerarquia de las
organizaciones. Sin embargo, dentro de una misma erganizacion, es normal que

se empleen dos o més sistemas en diversas dreas de actividad,

Al respecto Chiavenato, en alusién a Likert nos plantea "Likert comprab6 que
cuanto més cerca del sistema 4 esté ¢l estilo de adminisiracidn, habrd mayor
probabilidad de que la productividad sea alta, haya buenas relaciones laborales
y se abtenga una elevada rentabilidad. Asf mismo, cuanto més se aproxime una
organizacién al sistema 1, mayor serd la probabilidad de ser ineficiente y de
sufrir crisis financieras frecuentes. La experiencia, segin Likert, ha demostrado
que administrar por medio del sistemn 1 (politicas coercitivas de reduccion de
costos, por ejemplo) produce resultados a corto plazo (en terminos de capital y

no de ganaeing), sunque evidencin desventajes o largo plnzo (insotisfuccion y



frustracién en el personal). En consecuencia, la aplicacién del sistema 1 causa
una influencia tan negativa que hace que el sistema no funcione, El analisis de
los estilos de administracién, de las actitudes y de las motivaciones del personal
es el barémetro que indica si la capacidad productiva de los recursos humanos

de una organizacidn tiende a aumentar o disminuir"

IV. La estructura organizacional ; sus determinantes y resultados

La mezcla de los tres componentes estructurales:complejidad, formalismo y
centralismo dan lugar a distintos tipos de disefios de estructura, primero se

definirdn estos componentes,

De acuerdo a documentacion de]l Magister en Administracién y Direccién de
Recursos Humanos, que se realiza en la Universidad de Santiago de Chile
(USACH) y citando algunos autores "la formalizacién se refiere al grado en
que se especifican y se registran por escrito las expectativas relativas a los
medios y los fines del trabajo. En una estruciura de la organizacién muy
formalizada, se encuentran disponibles los reglamentos y los procedimientos
para prescribir lo que debe hacer cada individuo. Tales organizaciones tienen
procedimicntos de operacion normativos, drdenes especificas y politicas
explicitas por escrito. En funcién de las cuatro decisiones de disefio, la
formalizacién es el resultado de la alta especializacién del trabajo, la alta
delegacion de autoridad, la utilizacion de departamentos funcionales y el

alcance amplio del control” #*

Citando la misma fuente anterior "La centralizacién se refiere a la localizacion
de la autoridad para la toma de decisiones en la jerarquia de la organizacién;
mads especificamente, el concepto se refiere a la delegacion de autoridad entre

los puestos de la organizacién, Los investigadores y profesionales piensan

3 1bld N® 16, pag. 104,

3 GRINYEAR, PETER [1, y YASATI - ARDEKANI, MASOUD, " Dimensions of Qrganizationnl Structure : A
Critleul Replicatlon ", Acodemy of Manugement Joumal, Septiembre de 1980, pdg, 405



tipicamente en la centralizacién en funcién de : (1) In toma de decisiones y (2)

el control,

A pesar de su aparente simplicidad, el concepto puede ser complejo. Esta
complejidad deriva de trés fuentes. Para empezar, gente del mismo nivel puede
tener distinta autoridad para la toma de decisiones. En segundo lugar, no todas
las decisiones poseen !a misma importancia en las orpanizaciones; por ejemplo,
una practica gerencial tipica es la de delepgar autoridad para la toma de
decisiones operativas rutinarias (descentralizacién), pero retenerla para la toma
de decisiones estratégicas (centralizacién). Por ultimo los individuos pueden no
darse cuenta de que realmente tienen autoridad aunque ello se defina en la
descripeién de sus puestos; por lo tanto, cuentan con autoridad de manera

objetiva, mds no subjetiva " *

Resultado directo de la division del trabajo y la creacién de los departamentos
"la complejidad se refiere especificamente al nimero de tipos de puestos, o
grupos ocupacionales, que sean claramente distintos, y al mimero de unidades o
departamentos totalmente diferentes que existan en una organizacién. La idea
fundamental consiste en que las organizaciones con una gran variedad de tipos
de puestos y de unidades crean problemas gerencinles y de organizacién mas
complicados que las que se componen de menos puestos y departamentos.
Entonces, la complejidad tiene que ver con las diferencias entre puestos y
unidades. Por lo tanto, no es sorprendente que a menudo se utilice la
diferenciacién como sinénimo de complejidad; mds aun, se ha vuelto una
practica comin emplear el término diferenciacidn horizontal para referirse al
nimero de unidades diferentes del mismo nivel, mientras que se denomina

diferenciacion vertical al mimero de niveles dentre de la organizacién,"?

2 FORD JEFFREY D . * Institutional versus Questionnaire Measures of Organizational Structure

Academy of Munngement Journal, Septiembre do 1979, phg. 601,

7 DAFT, RICHARD L. y BRADSHAW, PATRICIA 1., ® The Process of Horizontal Differcntiation ¢ Two
Madels *, Administentive Sclence Quurterly, Septlembrs do 1980, pigs, 441 - 446



Antes de empezar a plantear la influencia del disefio de organizacién que elige
la administracion, es preciso introducir un instrumento simple de denominacién

para formular generalizaciones de las estructuras de la organizacion.

La administracién puedr.; mezclar y juntar los tres componentes estructurales
(complejidad, formalismo y centralismo) de muchas maneras. Sin embargo, la
estructura general de una organizacidn suele caer en uno de sus dos disefios:
uno es la estructura mecanicista y la otra es la estructura orgdnica.

Segin Estévez "... la estructura mecanicista, se caracteriza por su gran
complejidad (sobre todo mucha diferenciacién horizontal), gran formalismo,
una red limitada de informacién (sobre todo comunicacién descendente) y
escasa participacion de los miembros de los niveles bajos en la toma de
decisiones, La estructura mecanicista es sindnimo de la organizacitn piramidal
rigida. En el otro extremo esté la estructura orginica, de poca complejidad y
formalismo : tiene una red de informacién amplia (con comunicacién lateral,
ascendente y descendente) y mucha participacién en la toma de

decisiones......"*

Como muestra la figura 1, las estructuras mecanicistas son rigidas, dependen de
la autoridad y de una jerarquia bien definida para facilitar la coordinacién. Por
otra parte, la estructura orginica es flexible y adaptable. La coordinacion se

logra por medio de la comunicacién y los ajustes constantes.

B RAFALL ESTEVIEZ ;" Comporlumiento Qrganfacionul®, Muglsier en Administrncldn y Direeelén do
Recursos Humanos, Universidad de Santingo de Chile. Facultad de Administracién y Economia (1 trimestre de
1996)



Figura 1

Estructura Estructura
Mecanicista Orgdnica

* Gran diferenciacién horizontal * Poca diferenciacién horizontal

* Relaciones jerdrquicas rigidas * Colaboracidn {vertical y horizontal)

* Funciones fijas * Funciones adaptables

* Mucho formalismo * Paco formalismo

* Canales formales de colaboracién * Comunicacidn informal

* Autoridad de decisidn centralizada * Autoridad de decisién descentralizada

De acuerdo a numerosos autores las causas que determinan si una estructura es
Compleja, formal o Centralizada serfan : La estrategia, el tamafio, la tecnologia,

¢l entorno y e} control del poder en las empresas

4.1. La estrategia de la empresa
"...la mayor parte de los marcos estratégicos se centran en tres
dimensiones de estrategia : innovacidn, reduccién de costos e
imitacién y el disefio estructural que funciona mejor con cada una de
ellas....La estrategia de innovacién es la que subraya la introduccion
de praductos o servicios nuevos e importantes....La estrategia de
reduccion de costos es aquella que subraya el control estrecho de
costos, la eliminacién de innovaciones innecesarias o gastos de
mercadotecnia y la disminucion de precios...La estrategia de
imitacién es la que pretende pasar a productos y mercados nuevos

cuando su viabilidad ha quedado demostrada, "*

4 1hid N 28, pig.d



Tesis contemporéinea de Ia estrategia y Ia estructura

Estrategia Opcidn estructural

Innovacién Orgénica : Estructura suelta; poca djvisién del
trabajo; poco formalismo, descentralizada

Reduccion de Costos ’ Mecanicista : Control estrecho; gran divisién del
trabajo; mucho formalismo; mucha centralizacién

Imitacién Mecanicista y Orgénica : Mezcla de propiedades

sueltas y estrechas; control rigido de las
actividades corrientes y control més suelto de
eImpresas nuevas

Fuente: Documento del magister de recursos humanos (Médulo : disefio organizacional; profesor

Rafael Estévez II trimestre 1996, USACH, pig 4)

La tabla anterior describe la opcidn estructural que mejor se adapta a
cada estrategia. Los innovadores necesitan la flexibilidad de la
estructura orgédnica, mientras que quienes reducen costos buscan la
eficiencia y la estabilidad de la estructura mecanicista. Los imitadores
combinan las dos estructuras, Usan la estructura mecanicista para
mantener un control estrecho y costos bajos en sus actividades
normales y al mismo tiempo crean subunidades orgénicas para iniciar

nuevas empresas.

4.2, La tecnologia

La tecnologia se refiere a la forma en que la organizacién transforma
sus insumos en productos. Toda organizaci6n tiene cuando menos una
tecnologfa para convertir sus recursos financieros, humanos y
materiales en productos o servicios

Estévez, se refiere a la relacién entre tecnologia y los tres
componentes de la estructura de la siguiente manera : " Aunque la
relacién no es demasiado sélida, sf encontramos que las actividades
rutinarias estin ligadas a una gran comf)lejidad. En esencia, la
repeticién hace que aumente la diferenciacién horizontal y vertical, lo

que conduce a estructuras mds altas y complejas




La relacion entre tecnologia y formalismo es mas fuerte. Los estudios
demuestran, con consistencia, que la rutina estd ligada a la presencia
de reglamentos, descripcién de puestos y otros documentos formales

Por Gltimo la relacién entre tecnologia y centralismo es menos

4.3, El tamaiio de la empresa

Cuanto mds grande es la organizacién en terminos de cantidad de
empleados, es mis probable que tenga una estructura mecanicista.

"... La creacién de muchas reglas y reglamentos sélo tiene sentido
cuanda es preciso coordinar a ;gran cantidad de personas. De igual
manera, dado que la capacidad del administrador para supervisar
directamente a una serie de subordinados estd sujeta a un limite
externo, cuanto mayor es la cantidad de personas contratadas para
realizar un trabajo, tantos mds administradores se necesitardn para

controlarlas. Esto aumenta la complejidad "'

4.4. El entorno

Las investigaciones recientes sintetizan gran parte de la explicacién de
la incerlidumbre del entorno. se ha visto que el entorno de una
organizacién tiene tres dimensiones : Capacidad, volatilidad y

complejidad.

"...... La capacidad de un entorno se refiere a la medida en que puede
soporlar el crecimiento. Los entornos ricos y crecientes generan un
exceso de recursos que pueden funcicnar como amortiguador para la
organizacién en tiempos de escasez relativa..... La dimensién de la

volatilidad trata del grado de inestabilidad de un entorno. Cuando el

10 Thid N° 28, pag. 6.7
I 10 NP 240, pag, I



entorno contiene una medida importante de cambios imprevisibles es
dindmico. Esto dificulta que la administracién pueda preveer con
exactitud las probabilidades de diversas decisiones alternativas. El
entorno estable se encuentra en el otro extremeo... Por (iltimo, el
entorno se debe iieﬁni'r en terminos de su complejidad; es decir, el
grado de heterogeneidad y concentracién de los elementos del entorno.
Los entornos simples son homogéneos y concentrados (por ejemplo la
industria del tabaco). Por el contrario, se considera que los entornos
muy homogéneos y dispersos son complejos (por ejemplo la industria
de sofiware para computadoras).....Dada esta definicién tridimensional
del entorno, es posible llegar a ciertas conclusiones generales. Existen
pruebas que relacionan los prados de incertidumbre del entorno y
diferentes arreglos estructurales. en concreto, cuanto mds escaso,
dindmico y complejo el entorno, tanto mas orgdnica debe ser la
estructura. Cuanto mdas abundante, estable y simple el entorno, tanto

mas aceptable resulta una estructura mecanicista "

4.5, El control del poder

Una explicacién que ha ido adquiriendo popularidad y fundamentacién
de la interrogante de cuéles son las causas de la estructura se

encuentra en la politica,

*.... La estrategia, el tamailo, la tecnologfa y la incertidumbre (incluso
cuando combinadas) apenas si explican, en el mejor de los casos, entre
el cincuenta y el sesenta por ciento de la variabilidad de la estructura.
Cada vez existen mds pruebas que sugieren que el poder y el control
pueden explicar una buena parte de la variacion restante. En concreto,
la explicacién en razdn del control del poder dice que la estructura de
una organizacion es el resultado de una lucha por el poder librada por
los componentes internos que pretenden ampliar sus intereses. La

decision de la estructura, como todas las otra de una organizacién, no

7 Ibid N© 28, pag. 9-10



es del todo racional. Los administradores no siempre eligen las
alternativas que aumentarAn al méximo los intereses de la
organizacion, Seleccionan criterios y los ponderan para que la 'mejor
opcién' satisfaga las demandas minimas de la organizacién y también

satisfaga o refuerce los intereses de la persona que toma la desicién,™

V. Las cinco configuraciones del disefio de Mintzberg

Ahora iremos de lo general a lo particular, aunque hasta aqui se han usado los
terminos mecanicistas y orgdnico, para clasificar a Ias organizaciones, estas
denominaciones son todavia demasiado gendricos y abstractos para clasificar
una organizacion, por lo que estudiaremos la configuracién del disefio que nos
plantea Henry Mintzberg, para posteriormente referirnos a la estructura de tipo

divisional que presenta Codelco- Chile, dentro de este contexto
Miztberg propone que una organizacién tiene cinco partes bésicas *;

1. El centro de operaciones: Los empleados que realizan el trabajo

bdsico relativos a la fabricacién de productos y servicios.

2. El dipice estratégico: Los administradores de altos mandos, que tienen

la responsabilidad global de la organizacion.

3. La linea media : Los administradores que conectan el centro de

operaciones con el dpice estratégico.

4. La tecnoestructura ; Los analistas que tienen la responsabilidad de

efectuar ciertas formas de estandarizacién en la organizacién.

3 Ibid N° 28, pag. 12

Ibid N 28, pag, 20



i
5. El equipo de apoyo staff : El personal que trabaja en las unidades de

staff, que proporcionan servicios de apoyo indirecto a la organizaci6n.

En una organizacién puede dominar cualquiera de estas cinco partes. Es mas,
dependiendo, de cual sea.la parte que tiene el control, se puede usar una
configuracién estructural u otra. Asf pues, seglin Mitzberg, existen cinco
configuraciones de disefio, cada una de ellas asociada al dominio de una de las

cinco partes bésicas. En la figura 2 se puede apreciar las cinco componentes

Figura 2

Cinco elementos biisicos de una organizacidn

Staff de apoyo

Vértice
Estrateglco

Base oparativa

Fuente : H. Mintzberg, " Structure in fives : Designing Effective Organizations " © 1983. pig. 194

«.." Si el coniro} estd en el centro de operaciones, las decisiones estarin
descentralizadas, produciéndose una burocracia profesional. Cuando domina el
dpice estratépico, el control estd centralizado y la organizacién es una
estructurg simple.Si la administracién de mandos medios tiene el control ,
habrd grupos de unidades bastante auténomas que operan en una estructura
divisional Cuando dominan los analistas, en la tecnoestructura, el control se
dard por medio de la estandarizacién y la estructura resultante serd una
burocracia mecdnica.Por iltimo, en las situaciones donde impera el personal

staff, el control se dard por medio del ajuste recfproco y la adhocracia" *

B 1bid N© 28, pig, 22



5.1

La estructura Divisional

La fuerza de la estructura divisional reside en los mandes medios,
porque la estructura divisional es, en realidad, una serie de unidades
auténomas, donde cada una suele ser una burocracia mecdnica en si,
coordinada por una oficina central (como es el caso de Codelco-Chile).
Como las divisiones son auténomas, los mandos medios (los
administradores de la divisi6n) tienen bastante control.

Como ejemplos de estructuras Divisionales podemos mencionar a
General Motors, Hershey Foods, Burlington Industries, Xerox y por

supuesto Cadelco-Chile

Como sintesis de algunos autores que tratan el tema, se resumiran las
principales fortalezas y debilidades que se manifiestan en la estructura

Divisional ¢
Fortalezas:

* Proporciona mds responsabilidad colocando en manos del gerente

divisional la responsabilidad total de un producto o servicio

* Libera al personal de staff de la oficina central de los detalles
cotidianos de la operacién, de tal manera que puede prestar mds
atencién al largo plazo, La oficina central se encarga de tomar

decisiones estratégicas para el marco general

* La autonomia y la independencia de la forma divisional la convierten
en un medio estupendo para capacitar y desarrollar administradores
generales. Es decir, esta forma ofrece a los administradores una amplia

gama de experiencias en las unidades autdnomas.

* Se plantea una creacién de " negocios independientes dentro de otro

negocio", Las Divisiones tienen la responsabilidad, Ins obligaciones y

% Ibid N° 28, pag. 24 - 26
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los beneficios de la especializacién y pueden procesar informacion

como si ellas mismas fueran organizaciones

* Disfrutan de los beneficios del gran tamafio, que les permite
economias de escala en planeacién, adquisicibn de capital y

distribuci6n de riesgos
Debilidades

* La duplicidad de actividades y recursos. Por ejemplo, cada divisién
puede tener un departamento de investigaciones de mercado. En
ausencia de las divisiones autonémas, todas las investigaciones de
mercado estarfan centralizadas y se realizarfan a un costo mucho
menor que el requerido por las divisiones. Por tanto la duplicidad de
funciones de la forma divisional aumenta los costos de la organizacién

y disminuye su eficiencia

* La forma divisional tiende a aumentar el conflicto, ya que este
disefio estructural no ofrece grandes incentivos para que las divisiones
cooperen unas con otras, Ademds, se presentan mds conflictos cuando
las divisiones y la oficina central discuten donde situar los servicios de

apoyo

* Aunque la estructura concede autonomia general a las divisiones, la
autonomia se ejerce dentro de ciertas limitaciones. el gerente divisional
es plenamente responsable de los resultados de su unidad; sin
embargo, como debe operar de acuerdo con las politicas uniformes
impuestas por la oficina central, es probable que esté resentido y

argumente gue tiene menos autoridad que responsabilidad



Vi

Los subsistemas de Control y la Auditorin

Sepun Chiavenato "Los subsistemas de centrol de Recursos Humanos incluyen
bases de datos y sistemas de informacién y auditoria de Recursos
Humanos. El control incluye un proceso que esta compuesto de cuatro etapas :
establecimiento de patrones deseados, observacion del desempefio,
comparacion del desempeiio co'n los patrones deseados y accién correctiva para
eliminar o corregir los desvios, El conirol se basa en informaciones, que se
obtienen mediante el procesamiento de datos. El procesamiento de datos
puede ser manual, semiautomdtico o automdtico. Necesita que los datos se
almacenen y se acumulen en registros y archivos, que se denominan base de
datos. A partir de esta base de datos, puede planearse un sistema de
informacién de Recursos Humanos como base para el proceso de toma de
decisiones respecto de las personas. Por el hecho de que la Administracién de
Recursos Humanos sea una responsabilidad de linea y una funcién de staff es
necesario que todas las jefaturas tengan informacién coherente acerca de sus

subordinados." ¥

Siguiendo la idea planteada por el autor precedente, éste se plantea "La
Auditoria de Recursos Humanos es el andlisis de las politicas y précticas de
personal y la evaluacién de su funcionamiento, ya sea para corregir los desvios
como para mejorarlos, La auditoria es un sistema de control que se basa en la
determinacidn de patrones cie cantidad, calidad, tiempo y costo. Estos patrones
permiten la evaluacién y el control mediante la comparacién con los resultados
o el desempeiio de aquello que se pretende controlar.

Las fuentes de informacién de la Auditoria de Recursos Humanos son las
mismas funciones de la Administracién de Recursos Humanos. La Auditorin
de Recursos Humanos puede aplicarse a uno o a todos los aspectos siguientes :
resuliados, programas, politicas, filosofias y teorlns.

E! agente de auditoria puede ser un especialista, un consultor externo ¢ una
comisién interna; en cualquier caso, la auditorfa de Recursos Humanos tiene

un fiterte impacto educativo sobre la organizacion "

bl N 16, pag. 8D
3 Thid N° 16, phg. 501



Mediante una evaluacién integral de las actividades de personal de una
organizacién se conoce la forma en que se administran los recursos humanos de
una organizacion. Su objetivo es garantizar que los gerentes operativos y los
especialistas de personal lleven a cabo las politicas vigentes de personal y

mantengan una fuerza efectiva de trabajo.

Por otro lado como p]ante;an Werther y Davis "Ademas de contribuir al objetivo
de incrementar la ventaja competitiva, ¢l departamento de personal también
debe cubrir objetivos de cara'cter social, funcional y personal. Los objetivos
sociales asumen en parte la forma de determinadas normativas legales. Los
objetivos funcionales ailaden una dimensién profesional y ética a los desafios
que enfrenta el administrador de recursos humanos. Y los objetivos de cardcter
personal de cada integrante de la organizacién se hacen mds importantes y mds
complejos a medida que disminuye la velocidad en el crecimiento demogréfico

de la fuerza de trabajo y se incrementa su diversidad" *

Al verificar sus actividades, el departamento de Recursos Humanos puede
detectar problemas antes que se conviertan en obstdculos serios, Si la
evaluacién se ileva a cabo en forma adecuada, puede aportar elementos de

apoyo entre ¢l departamento y los gerentes de linea.

"La evaluacién de las pricticas anteriores y la investigacién con miras a
identificar mejores procedimientos adquieren importancia creciente afio a afio,
debido a tres razones de gran relevancia. En primer lugar, el trabajo que
desempeiie el departamento de perscnal tiene gran importancia por las
implicaciones legales que conlleva para la empresa. Un error puede conducir a
costosos ajustes o dilatados trdmites ante los fribunales. En segundo lugar, los
costos que genera la actividad de personal son muy significativos. Las
compensaciones y prestaciones al personal, unidas a& los sueldos y salarios,
constituyen un porcentaje muy respetable de los gastos anuales en
practicamente cualquier organizacién. Las desviaciones significativas en los

niveles adecuados en estos renglones pueden incluso llegar a ser futales para la

¥ WILLIAN B, WERTEIER Jr/ HEITII DAVIS " Administracién de Personal y Recursos Humanos * Editorial
Me Graw = Hill (eunrtn cdicidn) pag 416, !
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Una auditoria de la administracién de recursos humanos cubre todas las
actividades que cubre este departamento, as{ como las actividades de personal
que llevan a cabo los gerentes de lfnea. Puede incluir una divisién de la
compaiifa 0 a toda la organizacién. Proporciona retroalimentacién sobre la
forma en que los gerentes de linea estédn cumpliendo sus funciones de personal,
asi como sobre el desempeilo de los especialistas del departamento encargado

de esa materia.

Una descripeién general del proceso de evaluacién de la funcién de personal

seria :*

Figura 3

Evaluacién de las Método comparativo

Funclones de Personal Enfoques
Dplo. |Gerentes| Empleadas para la nslrumanios par Concluslones
A 2 Asasor externo la Invesligaclén
de de onsicerados e
. Investl - e [as aclividadas
Persanal | Llnea | Individual - aclén Informes
menla | g Método esladlstico

Logro retrospectivo

Administracién por
Ohjetivns

Retroalimantacidn

Fuente : " Administracidn de Personal y Recursos Humanos ", Willian Werther Ir / Heith Davis

* |bid N° 39, pig. 416 - 417

41 Ibid N° 39, pig. 424.



3 ey

¢enloca la auditoria en este iteni, correspondiente a la evaluacion de las

funciones de personal.

Los enfoques de la investigacién para auditar la funcién de administracién de

recursos humanos segin Werther y Davis son : #

a) Enfoque comparativo, El equipo de evaluacién compara la Divisién, la
seccién o ¢! departamento objeto de estudio con otra entidad andloga, a fin de
identificar Areas de desempefio insuficiente, Por lo comin, este enfoque se

utiliza para comparar los resultados de actividades y programas especificos.

b) Consuitor externo . El equipo de evaluacidn se basa en los conocimientos de
un consultor experto en la materia. Una variante consiste en basarse en los
resultados obtenidos en otras compaiifas (publicados en medios especializados)

para obtener parimetros de comparacion.,

¢) Enfoque estadistico . A partir de los registros existentes, el comité de
evaluacién genera estdndares estadisticos contra los cuales se evalian los
programas y actividades, Mediante estos estindares matematicos pueden

detectarse desviaciones desde que se inician y no han adquirido gravedad.

d) Enfoque retrospectivo de logros .Mediante la obtencién de muestras de los
elementos contenidos en el sistema de informacidn de evaluacidon se procura
identificar desviaciones respecto a disposiciones legales o a politicas de Ia
empresa. Esta técnica permite determinar el grado de apego que se puede

observar respecto a las leyes y a las normas internas.

¢) Enfoque por objetivos . Cuando se aplica un enfoque por objetivos al drea de

los recursos humanos, el equipo de evaluacién puede comparar los resultados

2 Ibid N° 39, pag. 423.



de hecho con los postulados. Se detectan (de haberlas) las dreas de insuficiente

desempefio y se concentran en ellas los esfuerzos,

El enfoque que se utiliza para efectos del Sistema de Auditorfa de Recursos
Humanos propuesto en esta Tesis es una combinacién del enfoque comparativo
y el estadistico. Comparativo porque se puede comparar con las otras
Divisiones de Codelco o incluso con otras compafifas y/o con referencias a
estudios publicados en fuentes especializadas; como ejemplo de lo anterior
podria mencionarse las comparaciones con respecto a la evaluacién del

ausentismo, la tasa de rotacidn como también los niveles salariales.

Ademids el Sistema utiliza un enfoque estadistico, ya que se basa en
informacién proveniente del sistema de informacién de Codelco - Chile ( por
ejemplo al investigar los registros se determinan las tasas de ausentismo y de
rotacién) , y porque se confeccionan indicadores cuantitativos para las distintas

fases del proceso de Administracién de'Recursos Humanos,

Los instrumentos para efectuar la investigacién de las actividades de personal,
considera una variedad de técnicas sobre las actividades de administracion de

los recursos humanos de una empresa. Entre estos instrumentos se cuentan: ©

- Entrevistas

- Encuestas de opinién

- Informaci6n Externa

- Investigaciones sobre recursos humanos

- Auditorfas internacionales

Mediante estos instrumentos, el evaluador puede preparar un informe global. En
este informe se proporciona retroalimentacién a la gerencia general, a los
gerentes de lnea, a los especialistas de personal y especificamente en el caso de

Codelco-Chile al subgerente de personal de las Divisiones y en un contexto méas

amplio a la Vicepresidencia de Recursos Humanos,

1 1bid N° 39, phg. 424,
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Provisto de esta informacidn, el gerente de personal puede desarrollar planes
para garantizar que las actividades de personal constituyen una contribucién

efectiva a Ia organizacién,

Seglin los autores citados precedentemente los beneficios que aporta la

auditorfa de la administracién de recursos humanos serfan : ¥

+

1. Se identifican las contribuciones que hace el departamento de personal

a la organizacitn
2. Se mejora la imagen profesional de! departamento de personal

3. Se allenta al administrador de personal a asumir mayor

responsabilidad y actuar en un nivel més alto de profesionalismo

4, Se esclarecen las responsnbilidades y los deberes del departamento de
personal

5. Se facilita 1a uniformidad de las préicticas y las politicas

6. Se detectan problemas latentes potencialmente explosivos

7. Se garantiza el cumplimiento de las disposiciones legales

8. Se reducen los costos en recursos humanos mediante précticas
mejoradas

9. Se promueven los cambios necesarios en la organizacion

Ll gerente de personal necesita de una perspectiva de su desempefio durante el
pasado, al mismo tiempo, requiere de una orientacién a futuro, para anticipar

log desnfios de su entorno, Una concepeién nctiva de sus laborey, finnlmente

M Ibld N° 39, pig. 417
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alienta nl personal a contribuir tanto a sus objetivos individuales como a los de

la compaiifa.

Debido a todos los desafios que enfrenta la administraciéon de recursos
humanos, es seguro que ée incremente su participacién en las organizaciones
del futuro ya que indudablemente es mediante la contribucién de los recursos
humanos como prospera una organizacién, Y es mediante la prosperidad de las
organizaciones como se promueve el progreso de los individuos y de la

sociedad



SEGUNDA PARTE

DESCRIPCION DE LA UNIDAD DE
ESTUDIO :

CORPORACION NACIONAL DEL COBRE
DE CHILE (CODELCO-CHILE)
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ANTECEDENTES GENERALES ' '

Codel¢o-Chile es una Corporacién de derecho ptblico, propiedad del Estado
de Chile, Fue creada a través del D.L. N° 1.350 y entré en funciones a contar

i

del 1° de abri! de 1976."

Esta Corporacién es una empresa minera, industrial y comercial, con
personalidad juridica y patrimenio propio, que se relaciona con el Gobierno a
través de un directorio presidido por el Ministro de Miner{a e integrado, en
calidad de Directores por el Ministro de Hacienda, tres representantes del
Presidente de la Reptiblica, un representante de Ia Asociacién Gremial
Nacional de Supervisores del Cobre (ANSCO) y un representante de Ia

Federacién de Trabajadores del Cobre (FTC).

La administracién superior de la Empresa es ejercida por el Presidente
Ejecutivo, seis Vicepresidentes responsables de las politicas y planes
operacionales de Comercializacién, Administracién y Finanzas, Desarrollo,
Exploraciones y Asociaciones Mineras, Asuntos "Furidicos, y Recursos
Humanos; un Auditor General, ademés de los Gerentes Generales de las

respectivas Divisiones.

Codelco-Chile es la sucesora legal de las empresas de la Gran Mineria del
Cobre nacionalizadas en 1971 y que actualmente constituyen sus Divisiones
Chuquicamata, El Salvador, Andina y El Teniente. A ellas se han incorporado
la Divisién Talleres Rancagua separada de! Teniente en 1992 para la
fabricacién de repuestos y piezas para {a minerfa y la Divisién Radomiro

Temi¢ que iniciard sus operaciones a comienzos de 1998.

Codelco posee una estructura organizacional divisionalizada y en la actualidad
se observa una creciente descentralizacién administrativa y operacional que

tiende a transformar a las Divisiones en conjuntos de unidades de negocios, a
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través de las Unidades de Gestién Auténomas (UGA), que operan en éstas, La
I '
vinculacién de las Divisiones con la Administracién Superior se realiza a
f . ' '

través de los denominados Convenios‘de Desempefio anuales,
I J
' !
Una lrépida visién panordmica de las actuales Divisiones de la Corporacién

indica los siguientes antecedentes ;
’ t

ks

Divisién Chuquicamata

A 1.600 kms. al norte de Santiago y 2.800 mts, sobre el nivel del mar, se ubica

el complejo minero metaliirgico de Chuquicamata. .

De esta mina, la mis grande de su tipo en el mundo, y la mina Sur (ex- -
Exética), ambas explotadas a rajo abierto, se extraen anualmente alrededor de
60 millones de toneladas métricas de mineral de una ley media promedio de

1,1 % de cobre y 0,05 % de molibdeno.

La produccién anual asciende a alrededor de 610.150 toneladas métricas de
cobre fino, ﬁlndmnentalmen{e cobre electrolftico, la cual es embarcada a
través del puerto de Antofagasta, distante 240 kms, Del tratamiento de mineral
se obtienen también entre otros, molibdeno en cantidad superior a las 10.000
toneladas métricas de fino, producido en forma de concentrado de molibdenita

y tridxido de molibdeno.
Divisién Salvador

i
Esta Divisi6n ubicada a 1,100 kms. del norte de Santiago y a 2,600 mts, sobre
el nivel del mar, explota en forma subterrénea la mina que lleva su nombre,

extrayendo anualmente 12 millones de toneladas métricas de mineral de una

loy medin do 0,9 % do cobre y 0,02 % <o molibdena,



Su produccién anual de cobre electrolitico, es aproximadamente de 86.678
toneladas métricas en forma de cétodos, la que es embarcada a través del
puerto de Barquito, instalacién propia distante a 120 kms. Por su parte, la
produccién de molibdeno es alrededor de 1,259 toneladas de fino, contenido

en concentrado de molibdenita.

Division Andina

Esta Divisidn se sitita a 80 kms. al noroeste de Santiago. Exploia en forma
subterrdnea la mina Rio Blanco, ubicada a 3.000 mts. sobre el nivel del mar, y
a tajo abierto la mina Sur-Sur, ubicada a 4.200 mts. sobre el nivel del mar. De
ellos se extrnen anualmente mds de 12 millones de toneladas métricas de

mineral de una ley media de 1,2 % de cobre y 0,02 % de molibdeno.

Su produccion anual, de nproximndamente 145,793 toneladas métricas de fino
en forma de concentrado de cobre, es embarcada a través de Ventanas, un
puerto distante a 180 kms., que dispone de un moderno sistema mecanizado

para cargar a granel,

Por su parte, la produccién de molibdeno asciende a 1.656 toneladas métricas

de fino, en la forma de concentrado de molibdenita.

Divisién I&l Teniente

Sus actividades operativas se desarrollan a 80 kms. al sur de Santiago, a 2,100
metros sobre el nivel del mar, Es la mina subterrdnea de cobre mis grande del
mundo y de ella se extraen y procesan anualmente mds de 30 millones de
toneladas métricas de mineral, con leyes aproximadas de 1,2 % de cobre y

0,02 % de molibdeno,



Su produccién, compuesta béasicamente de cobre refinado a fuego blister,
supera las 322.000 toneladas métricas de fino. El embarque de sus productos
se realiza a través del puerto de San Antonio, distante a 200 kms. La
produccién anual de molibdeno, como concentrado de molibdenita, asciende

a 2.029 toneladas métricas de fino.

Division Talleres

El 29 de Octubre de 1992, mediante la Resolucién N° 25 de la Presidencia
Ejecutiva, fue escindida de la Divisién El Teniente el drea de Talleres con el
objeto de conformar una Divisién independiente cuyo giro esencial se orienta
a la fabricacion, reparacién y mantencién de maquinarias y herramientas para -
la minerfa, mediante prestacién de servicios a las Divisiones de la

Corporacidn y al sector minero en general.
Divisién Radomiro Temic

Esta Divisién se encuentra ubicada 25 kms. al norte de Chuquicamata, a una
altura aproximada de 3.000 mts. Las reservas geologicas de este yacimiento
alcanzan a 2.510 millones de toneladas, con una ley promedio de 0,59 % de
cobre total. Con una inversi6n original de US$ 641 millones, Radomiro Tomic
tendra bajo las actuales condiciones una capacidad de produccién de 150.000
toneladas de cobre al afio y su producto final serdn citodos de alta pureza,

producidos mediante el sistema de electroobtencion.

El inicio de sus operaciones estd programado para comienzos de 1998. A
través de Radomiro Tomic, Codelco asumié por primera vez el desarrollo de
una Divisidn productiva desde sus inicios, hito muy relevante en la historia de

ln Corpormeidn,
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Oficina Central

La Oficina Central de Codelco-Chile se encuentra ubicada en la ciudad de
Santiago, En ella funciona el Directorio de la Corporacién y reside su
Administracién Superior encargada de vincular a la empresa con las
estructuras del Estado; determinar politicas, normas y procedimientos de
cardcter corporativo; generar las estrategias y planes de desarrollo en conjunto
con las respectivas Divisiones; coordinar el funcionamiento de los enclaves
comerciales en las distintas partes del mundo, entre otras de sus variadas e

+

importantes tareas,
REFERENCIA HISTORICA

A pesar de poseer una estructura juridica y organizacional de cardcter
corporativo, las Divisiones tradicionales de Codelco poseen una historia y una
cultura claramente distintas, Esto se debe especialmente a que durante largos
afios estas Divisiones constituyeron empresas independientes, por lo que, con
el objeto de completar una vision sobre la empresa, resulta conveniente revisar

sus principales hitos histéricos :**

Formacién de la Gran Mineria de Cobre

La primera empresa extranjera que comenzo6 sus operaciones en Chile fue la
Braden Copper Company que, en 1905, inicié la explotacién del mineral Et
Teniente, en conformidad al Decreto N° 1.854 del 29 de abril de ese afio. En

1916, la Braden pas6 a ser subsidiaria de la Kennecott Copper Company.

 ANDRES ZAUSHQUEVICI], BENJAMIN ACOSTA, JOSE AMBRUS Y OTROS, ; " El Cobre Chileno " ;

Corporuclén del Cobre, Editorinl Universitorly, 1974, pégs, | -62,



La Chile Exploration Company, subsidiaria de la Anaconda Copper Mining
Company, comenz6 a operar en Chile en el mineral de Chuguicamata desde

1913, en virtud del Decreto N° 878 del 3 de Abril de ese afio.

La Andes Copper Mining Company, subsidiaria también del grupo
Anacenda, comenzo a operar en Chile en el mineral de Potrerillos en 1920, en
conformidad al Decreto N° 1.880 de dicho afio. Ante el agotamiento del
mineral de Potrerillos , en octubre de 1951 se inicid un programa destinado a
poner en marcha la explotacién del yacimiento que hoy se conoce como El

Salvador, el que inici6 sus operaciones en 1959,

En 1966, el Gobierno chilenno y la Cerro Corporation formaron una sociedad
mixta gue con el nombre de Compaiiia Minera Andina inicidé las labores de
reconocimiento, sondajes y pruebas para poner en marcha este nuevo

yacimiento. La produccién de este mineral se inicié en octubre de 1970.

De esta manera se conformé la Gran Mineria del Cobre en el pafs, cuyas
empresas estuvieron sometidas al régimen general de tributacién tanto
territorial como aduanero, existiendo libre comercio del cobre y libre

conversién de divisas.

En 1955 y mediante la promulgacion de la ley N° 11.828, del 5 de mayo de
ese aflo, el Gobierno de Chile dict6 la llamada Ley del Nuevo Trato en que se
buscaba "procurar el incremento de la produccién nacional de cobre; procurar
la industrializacién del cobre chileno; establecer un organismo técnico y
preparado para la comercializacién del cobre y establecer una politica
tributaria que constituyera aliciente para nuevas inversiones™® , En virtud de

esta Ley nacid el Departamento del Cobre, dependiente del Banco Central, y

) Ley N° 11,628 del 05.05.55



en cuyo funcionamiento se puede encontrar el antecesor legal de la actnal

Corporacidn Nacional del Cobre de Chile.

Chilenizacién del Cobre

Este proceso se inici6 en diciembre de 1964, cuando se alcanzaron acuerdos
con las empresas de fa Gran Minerfa del Cobre para "aumentar la produccidn,

refinar en el pafs la producci6n totai de cobre e intervencion chilena en la

direccién de las empresas y en la comercializacién internacional” . Estos
acuerdos se formalizaron a través de la Ley N° 16.425, de enero de 1966 que,
entre sus partes, cred la Corporacién del Cobre en reemplazo del antiguo

Departamento al que se ha hecho mencidn anteriormente,

La chilenizaciéon del cobre culmind el affo 1969 mediante un tipo de
"nacionalizacion pactada", por la cual el Gobierno de Chile adquirio el 51 %
de las acciones de las empresas de la Gran Minerfa del Cobre, reformé el
sistema tributario y pact6 la compra del porcentaje restante de acciones en

fechas prefijadas de comiin acuerdo,

Nacionalizacién del Cobre

Mediante la Ley N ° 17.450 de 1971, el Congreso aprobé por unanimidad la
Nacionalizacién de la Gran Minerfa del Cobre y el 7 de julio de 1973 se dicté
el DFL N° 1 que determind el estatuto de las empresas nacionalizadas,

constituyendo a éstas bajo la forma de Sociedades Colectivas del Estado.

ey N© 16425 del 12.01.66



Durante este perlodo, la Corporacion del Cobre recibié nuevas atribuciones y
de hecho se constituyé en un ente coordinador y comercializador de la

produccion cuprifera nacional.

Codelco-Chile

En 1976 y mediante el D.L. N® 1.350 fue creada la actual Corporacion
Nacional del Cobre de Chile, disolviéndose a través de este mismo cuerpo

legal las antiguas Sociedades Colectivas del Estado.,

Como se ha sefialado, Codelco-Chile hered6é las Divisiones operativas de
Chuquicamata, Salvador, Andina y El Teniente, credndose el 28 de oclubre
de 1992 la Divisién Talleres y formalizindose la operacién de Radomiro

Tomic para 19984

Ley N° 19,137 sobre Pertenencias Mineras

En mayo de 1992 se promulgd la Ley N° 19,137 sobre Pertenencias Mineras,
llamada también la nueva ley Codelco, mediante la cual se modificaron
aspectos sustanciales del D.L. N° 1.350 de 1976 entre los que deben

destacarse los siguientes:

e Se reitera la propiedad, por parte del Estado de Chile, de los actuales

yacimientos en explotacién, objeto de la nacionalizacién.

e Establece el concepto de yacimientos de reposicion, los que estdn
orientados a sustituir los recursos mineralégicos que se encuentran en

agotamiento.

¥ MARIO LIVINGSTONE B.,Vicepresidente de Recursos humanos de Codelco Chile; "Descentalizacion y
Administreidn do ln Empresa”, Déeimo Congreso Naclonnl do Administracién de Personnl § Coneepeldn,
1980, phgs. 15- 16,
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Ejemplos de yacimentos de reposicién son Radomiro Temic y Mansa

Mina, aledafios a Chuquicamata.

Flexibiliza la Administracién de la Corporacién y autoriza a Codelco para
asociarse con terceros, con el objeto de explotar y explorar yacimientos
diferentes de los actuales y' a los de reposicién. Un ejemplo de los
contratos de explotacién lo constituye El Abra, asociado con Cyprus
Amax (EEUU), ubicado en el limite entre 1a I y II regiones, A modo de
ejemplo de contratos de exploracién podemos mencionar el realizado por
Codelco en 1996, constituyendo las sociedades Inversiones Mineras los
Andes S.A. y Contractual Minera Los Andes, con AMP Chile Holdings
Limitada, filial de Australian Mutual Provident Society, la mayor

adminis(radora de fondos de pensiones privados de Australia.

Posibilita que Codelco traspase a ENAMI aquella propiedad minera que
por sus caracter{sticas no corresponde al interés empresarial, misién y

objetivos de la Corporacién®, Ejemplo: yacimiento Altamira.

POSICION E IMPORTANCIA RELATIVA

De acuerdo a datos oficiales, Codelco posee alrededor de un 20 % de las
reservas demostradas de cobre en el mundo y representa del cobre de mina un
11 % de la produccién mundial, un 15,4 % de la produccién occidental y un

47 % de la produccién de Chile *°,

“Ley N° 19,137 del 06,0592



Produccién

En 1996, la produccidén de cobre a nivel de plantas alcanzd a 1.221.273

&
toneladas métricas finas, incrementdndose en un 5% con respecto a 1995.

La produccién de molibdeno durante el perfodo fue de 15.347 toneladas

métricas finas, inferior en un 8% a la del afio 1995.(ver cuadro N° 1)
Ventas

Los ingresos por ventas de cobre, alcanzaron en 1996 a US§$ 2.684 millones.

Por despachos de subproductos se obtuvieron US$ 256 millones, de los cuales
US$ 129 millones corresponden a molibdeno y USS$ 67 millones provienen de
las ventas de metal doré. El resto es producto de la venta de otros
subproductos, entre los que se incluyen 4cido sulfiirico, escorias, renio y las

ventas de la Division Talleres. *!

CUADRO N°1
Produccién de Cobre y Molibdeno en Toncladas Métricas Finas

1995-1996

Cobre Molibdeno

30 Rycente : Direecidn de Planificacidn Codeleo Chile



Aportes al desarrollo nacional

Codelco es una de las principales fuentes de generacién de divisas del pais.
Segiin las cifras oficiales de 1996, en los dltimos  siete afios Ia Corporacion
generd una cifra equivalente a mds del 20% del total de las exportaciones

chilenas.

Durante los tltimos diez afios, Codelco ha entregado en moneda de igual
poder adquisitive y actualizados al 10% aportes netos por alrededor de US$

20.000 millones.

Desde 1990 & la fecha, dichos aportes representaron en promedio més del 11% °
de los ingresos fiscales y superaron al Impuesto a Ia Renta (Primera

Categorla) que pagaron todas las empresas que operan en el pais.

En ese mismo perfodo, los excedentes entregados por la empresa al Estado

han financiado mds del 34 % del gasto social en educacion, salud y vivienda.

A nivel de economia externa, las actividades de la empresa dinamizan otros
sectores productivos y de servicios, al efectuar anualmente compras a

proveedores nacionales por méas de US$ 1.250 millones. 3

Como consecuencia de los resultados de la Corporacioén, durante 1996, ésta
aportd al Fisco de Chile US$ 1.044 millones, por conceptos de Impuesto a la

Renta, Ley N° 13.196, participacion en utilidades y otros.(ver cuadro N°2)

32 |bid. N* 51, pag. 14



CUADRON°2
APORTES AL FISCO

(en millones de délares)

El pago de impuestos a la Renta corresponde a la tributacion del 55 % a que

estd afecta la empresa (15 % impuesto de primera categéria y un recargo de un

40 % como empresa estatal),

En cuanto a la Ley N° 13.196, ésta corresponde a un impuesto a las

exportaciones que efectiia la Corporacién,

Inversiones

Codelco cuenta hoy con un Plan de Inversiones, que involucra un total de
alrededor de US$ 3.500 millones (en moneda de 1996) y que fue disefiado
para ser ejecutado durante los afios 1994 a 1999,

Destacan en este programa sexenal la ejecucién de 3 nuevos proyectos de alta
rentabilidad : la nueva Divisién Radomiro Tomic, el proyecto de expansién de

Division Andina y la mina Esmeralda de El Teniente,



CUADRON° 3
INVERSION POR OBJETIVO

1996
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de la Corporacidn del Cobre de Chile (Codelco-
Chile)
Empleo

Al 31 de Diciembre de 1996 Codelco-Chile contaba con una dotacién propia
de 18.879 personas, un mimero de 7.889 contratistas de operacion y 8.421

contratistas de inversion **

% |bid. N* 51, pag. 44
3 Ibid. N* S1 pig. 3



cuociente entre las utilidades antes de impuesto y las ventas, fue alrededor de

tres veces mayor que la del resto de la industria, **

CUADRO N° 4

Principales Empresas Productores de Cobre en el Mundo

{en porcentajes)

1995

e er E el
e e ot ] e SR T
TR PSS ) S SN RE O

e
5
-
.

: Adaptado de Memorin anual 1996 de ta Corporacién del Cobre de Chile (Codelco-

Fuente

Chile)

% Ihid. N* 51, pég. 14
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gt b 10 70, Dentro de
esle contexto, la defensa y desarrollo de los mercados del cobre se ha

constituide en una de las prioridades estratégicas del proyecto modernizador,

Lo anterior se explica entre otros factores como ;

»

e La oferta del metal se expandird para el periodo 1994-2000, a una tasa
superior a la demanda, producto de Ia expansion de minas en operacién y el

desarrollo de nuevos proyectos..

¢ Los mercados enfrentan una agresiva competencia, que se expresa en la
paulatina sustituciéon de algunos usos de cobre en los sectores de la

construccion, telecomunicacicnes y automotriz, principalmente

e La importancia que han adquirido los factores ambientales en el mundo
industrial y que se traducen en un conjunto de iniciativas tendientes a
limitar el desarrollo de la industria de metales, por su eventual impacto

sobre las personas y el ecosistema®®

De acuerdo a la informacién revisada y analizada en esta parte de la tesis, queda
reiterada Ia importancia estratégica que esta empresa minera tiene para el pafs,
asl como su proyeccién en el mercado mundial del cobre y sus perspectivas
futuras, lo que obliga a sus administradores a seguir perfeccionando las

funciones de administracidn y direccién organizacional.

3 Thid, N* 51, pigs 22-23
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CONTEXTO

Codelco enirenta hoy un doble desafio:

o Demostrar en sus resultados que la empresa es un buen negocio para Chile
y que puede realizar las transformaciones medernizadoras que le permitan
maximizar, en una perspectiva de largo plazo la generacion de excedentes

econémicos y su aporte al Estado

e Afianzar su base minera y modernizar sus procesos productivos,
tecnolégicos y de administracién, ampliando sus oportunidades de
explotacién y diversificacién de negocios para posicionarse como empresa

lider del mercado mundial de cobre y subproductos

En este sentido, el compromiso es hacer de Codelco una empresa estatal
moderna, eficiente, competitiva, rentable y atractiva para todos quienes se
relacionan con ella: trabajadores directos e indirectos, clientes, proveedores y

accionistas

Modernizar Codelco significa adaptar la empresa, su institucionalidad, su
estructura, sus  procesos, las formas de relacién y de realizar las tareas, a los
cambios que experimenta el entorno nacional y mundial. Ello se consigue
promoviendo una profunda transformacién cultural en la forma de entender
el negocio ¥ en la contribucién que deben realizar todos quienes componen la

organizacitén.

Una condicién fundamental para alcanzar los objetivos estratégicos y Ia
modernizacion de Codelco es maodificar profundamente su cultura
organizacional, lo que debe permitir:

. Pasar desde una cultura de produccidn a una cultura de negocios

- - —— 4 e T g mepeEEe G B T e a———— > -




cullura de gesiion mas participativa

En esle contexto, los recursos humanos de la empresa constituyen una
oportunidad para  lograr el cambio cultural y marcar las diferencias de
competitividad entre la Corporacién y los demds productores de cobre del
mundo. En este sentido, la Funcién de Recursos Humanos pasa a tener un

cardcter estratégico,

La direccion y administracién de los recursos humanos de la empresa es un
sistema abierto. Codelco trabaja en un medio de excelencia y, como tal, debe
proveer y desarrollar ~ recursos humanos de excelencia estimulando su
formacién profesional e inserciénenel desarrollo de la Corporacién y en el

medio nacional.

Las politicas de capacitacién y desarrollo constituyen el eje para impulsar las
transformaciones culturales en la empresa y son el centro en torno al cual

giran las estrategias de habilitacién y empleabilidad de sus recursos humanos.

El desarrollo de Codelco esta pensado en la actualidad como una tarea comin
y supone comprometer en ¢l logro de los objetivos estratégicos y de las metas
operacionales a los trabajadores y sus organizaciones sindicales, mediante un
proceso de alianza estratégica que privilegia formas crecientes de
colaboracién, participacién y compromiso entre la administracién y  los
trabajadores,

La alianza estratégica se funda en un estilo participativo de gestién que
permite abrir espacios para la iniciativa, la creatividad y el desarrollo de las

potencialidades y competencias de ejecutivos, profesionales y trabajadores



II

La alianza estratégica y la modernizacidon de Codelco deben permitir una
ecuacion satisfactoria entre competitividad organizacional y grados razonables

de estabilidad en el empleo.

MISION DE CODELCO-CHILE

La Corporacién Nacional del Cobre de Chile es una empresa cuyo negocio
principal es la exploracién, desarrolio y explotacién de recursos mineros de
cobre y subproductos, su procesamiento, hasta convertirlo en cobre refinado, y
su comercializacion,

La misién de Codelco es :

Maximizar, en una perspectiva de largo plazo, la generacion de excedentes .
econdmicos y su aporte al estado.

Su  propésito es manlenerse como una empresa atracliva, tanto para sus
duefios, todos los chilenos, como para sus trabajadores, proveedores,

subcontratistas y quienes se relacionan con ella.

La misién de Codelco, puede ser analizada a partir de los dmbitos propuestos
por Hax y Majluf (producto, mercado, geografico y el modo de conseguir el

liderazgo competitivo): ¥

57 Arnoldo Hax / Nicolas Majluf; “Gestién de Empresa con una Visién Estratégica” , Editorial Universitaria,

1904, it 5K



DECLARACION DE MISION

Actun]

Futuro

Ambito de Productos

Cobre refinado y algunoy

subproductos, especizlmente

molibdeno

Diferenciar entrega  de  productos
bdsicos, a través de Ia innovacidn,
conocimiento experto y
comunicaciones globales, potenciando
su acercamicnto a los clicotes linales y
ofreclendo wn serviclo comercial de

excelencla, Incorporande un mayor

valor apregado,

Ambito de Mereado

Traders, Bolsas de Mectales,

Semimanufacturas

»  Mantencién de los actuales
mercados,

»  Expansiény diversificaclén de fos
mercados del Cobre

e Aprovechar la red de
comunicaciones para [dentilicas
nuevos mercados y participar en

ellos

Amblto Geogrilico

Asin, Europa, América

Palses con alte potencial de consumn,
como los en desarvollo y lus
economias en transicln, Dentro de
{as cconominy en desnrrollo resnltin
fos  palses  en proceso de
industrializacién rapida de As!n\y

América Latina, asl como Ekndin ¥

China

Modo de consegulr ¢l liderazgo

compelitivo

»  Culdadosa exploracién y
desarrolto de proyecios mineros
sltatnente rentables, tanto en los
yacimientos de reposicién como
en asociucidn con {erceras, pura
ser producior & bujo costo,

«  Presencla significativa de
marketing

e Defensa y desarrollo delos
mercados del Cobre y expansién
de su consumo

o Aliunza Administracidn-
trabajadores en un proyecto
campartido {Alinnza Estratégica)

o Innovacidn Tecnoldgicn

+ Intensificar produccién a biajo
costo, constituyéndose en ol
principal productor de! munde y
en Ifder de costos.

+  Desarrollur esfucrzos de
markeling ¢ Investigacién y
Desarrollu para abiener nucvos
productos y nichos de mereados

o Manejar ricsgos econénicos y
Financfero

o Intensificar ln Alianzu

Estratigica
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e v ————— oy —————



NI EJES ESTRATEGICOS

La Corporacién ha definido un proyecto modernizador basado en los

siguientes ejes estratégicos: >

8

Impulsar un estilo de gestion orientado a los negocios esto incluye,
entre otros aspectos, conselidar las Unidades de Gestidn en todas las
Divisiones; concretar programas de excelencia operacional, con énfasis en
el control de pérdidas y la proteccion de los recursos; y perfeccionar los

sistemas de informacién para la gesti6n.

Reforzar la viabilidad del negocio minero y optimizar los procesos
tecnoldgicos a través de la materializacién del Programa de Inversiones
1994-1999; reposicién e incremento de las reservas mineras de Codelco y

de la implementacién de la Politica de Innovacién Tecnoldgica.

Ser una emmpresa responsable con el medio ambiente a {ravés del
desarrollo del Programa de Inversiones en Medio Ambiente; la creacion
de un sistema corporativo de pestidn ambiental, ¥ un ¢nfasis en la
proteccién de los recursos materiales (aire, tierra y agua) que conforman

el entorno industrial y comunitario de la empresa

Construir un proyecto compartido entre la Administracion de Ila
empresa y los trabajadores impulsando el desarrollo de la Alianza
Estratépica, el perfeccionamiento de las inslancias de participacion de los
trabajadores y la implementacién de las politicas y planes de Desarrollo

de los Recursos Humanos.

Potenciar ¢l retorno de los actives impulsando negocios con el sector

privado através de la apertura de posibilidades de negocios mineros y no

Ky gara ey



mineros con terceros y del perfeccionamiento de la relacién con

proveedores y contratistas

o Defender y desarrollar los mercados del cobre y expandir su consumo,
Esto implica continuar abasteciendo el mercado con cobre de alta calidad,
ofreciende a los clientes un servicio comercial de excelencia, y
comprometiendo esfuerzos y recursos para el desarrolio de largo plazo de

la industria y 1a expansién de su demanda,

Asimismo, Codelco-Chile ha definido un conjunto de metas hasta el afio 2000,

las que se resumen en los siguientes desafios : *°

e Consolidar el liderazgo de Codelco como el principal productor de cobre
del mundo, manteniendo una participacién en el mercado occidental del
orden del 15 % y produciendo mas de 1,5 millones de toneladas métricas

de cobre fino.

¢ Posicionar a la empresa como uno de Ios productores mds competitivos y
de més bajos costos a nivel mundial. En este sentido, el compromiso es
ubicarse en el primer cuartil de la curva de costos de la industria (43,5

US$ c/1b, en moneda de 1995)

e Incrementar sus aportes al Estado y transferir al Fisco el 100 % de sus

utitidades operacionales, a fin de contribuir al desarrollo de la nacidn.

% [hid N° 51, e, 12



La modernizacién es un proceso integrador que involucra a todo el
personal de la empresa. Requiere que cada trabajador, a partir de su
puesto de trabajo, sea capaz de plantear soluciones nuevas y creativas a

los problemas de Codelco,

Modernizar es introducir mejoras sustanciales de productividad y
reducciones en la curva de costos y supone, entre otros aspectos, crear
un buen clima de trabajo e incentivar la dedicacion, iniciativa,
creatividad y compromiso de los trabajadores. Un componente esencial
de ello es procurar mayores grados de estabilidad en el empleo dentro

de las condiciones generales en que compite Codelco.

La administracién no entiende el proceso modernizador como
reduccién de dotacién o como externalizacién de funciones y procesos,
atin cuando eventualmente deban ulilizarse estos mecanismos si las

circunstancias lo requieren.

Las externalizaciones no son un objetivo en si mismo. Ellas s6lo se
justifican en el caso de actividades que comprobadamente la empresa

no es capaz de desarrollar internamente en forma competitiva y

“ Pocumento "La Funcidn de Recursos Humanos en Codeleo-Chile bases pura ln Formulucién de un Diseio
Estratépico”, Vicepresidencia de Recursos Humanos, Codelco-Chile, Santiago, julio de 1994, pdgs.1-13

—
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respecto de las cuales pueda existir un mercado externo que garantice

mejores precios y niveles adecuados de calidad y servicio.

Una visién integral de los trabajadores

Una adecuada administraciéon de Recursos Humanos no puede mirar
sesgadamente la realidad laboral. Debe tener la mayor preocupacién y
las mejores relaciones con la dotacién directa, ademds de ser
fiscalizadores del estricto respeto y cumplimiento de la Ley Laboral,
Previsional, Tributaria y de Seguridad Industrial respecto de los
trabajadores de las empresas contratistas, condicién indispensable para

un aumento de su productividad, y con ello la de la Corporacién.

En el contexto descrito, los recursos humanos adquieren el carédcter de .
activo fundamental para inclinar la balanza de la productividad.
Lograrlo supone que los trabajadores y la administracién desahucien la
confrontacién y el autoritarismo, para avanzar en el compromiso
integral que supone la alianza estratégica permitiendo posicionar a la

empresa en un sitial de liderazgo.

El proceso modernizador significa, en consecuencia, transformacion
cultural y cambios en las formas de percibir a la empresa, a los
trabajadores y sus sindicatos, el entorno regional, nacional y mundial,
y asumir los desafios y la integracién de todos quienes componen la

organizacion en el logro de las metas corporativas,

La modemizacién implica demostrar que Codelco es una empresa
rentable para el pafs y que mantener su propiedad en el dmbito estatal
exige de quienes componen la organizacién una responsabilidad

técnica y Stica superior,
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La Corporacién debe enfrentar adecuadamente las tareas comunes y
dirimir las eventuales diferencias al interior de la organizacién, en un
marco de autonomia colectiva; desarrollar un estilo de gestién
participativa y privilegiar Ia integracién, el respeto, el compromiso, la
disciplina y la transparencia como ejes de la alianza que se requiere

para asegurar la estabilidad futura de la empresa.

Este proyecto estratégico compromete principalmente a toda la
Funcién de Recursos Humnanos: a la Vicepresidencia, a las respectivas
Subgerencias divisonales y a la administracién de linea. Es en esta
ultima, sin embargo, donde radica finalmente la responsabilidad

simultdnea de administrar y ser agente del cambio,

El rol de la Funcién de Recursos Humanos, tanto en el nivel divisional
como corporativo, es la de articular el cambio, anticipindose a él con

creatividad para alcanzar los objetivos sefialados.

La tarea cotidiana y la dimensién cstratégica

En el proceso de cambios que hoy se enfrentan, se debe compatibilizar,
al mismo tiempo, la administracién cotidiana con el desarrollo
estratégico, esto es, realizar con la mayor eficiencia posible la tarea
diaria pensando que la misién y los objetivos estratégicos se alcanzan a
partir de los logros especificos. Se debe poner énfasis critico y discutir
aquellas materias que tiendan a preservar el status-quo y que sean
contradictorias con las nuevas politicas de la empresa, en las instancias

de participacién que corresponda.



A partir de estos escenarios, se debe construir una nueva politica y
cultura corporativa que valorando los rasgos comunes, dé cuenta al
mismo tiempo de las peculariedades de cada Divisidn, incorporando
los elementos de modernizacién requeridos para competir, Un aspecto

muy importante de esta nueva cultura serd la estructura organizacional.

Tarcas Estratégicas para la Funcién de Recursos Humanos
Una alianza para el éxito

Para competir exitosamente, la administracién y los trabajadores deben
superar una historia de luchas reivindicativas, autoritarismo y
confrontacidn, con el objetivo de pgenerar una alianza estratégica
tendienle a generar un proyecto comin de desarrollo, condicidn
fundamental de subsistencia de la empresa y de estabilidad iaboral de

sus trabajadores.

La alianza estratégica es una de las maneras que la organizacidn
responde al cambio, insertandose en el nuevo contexto de los mercados
y las transformaciones que experimentan las empresas. La idea
subyacente es que el cambio no deberia ser necesariamente un
elemento perturbador en la organizacién, en la medida que éste se

enfrenta consensualmente atenuando los efectos indeseados
Reeurses Humanos articulador del cambio

Superar la vieja cultura y enfrentar los desafios requiere instancias

articuladoras, T.a Funcién de Recursos Mumanos dehe fucilitar los



espacios e instrumentos que estimulen la participacién de los
trabajadores y sus organizaciones sindicales en el diagnéstico de los
temas inmediatos y de largo plazo que reclaman urgente atencioén y

respuesta.

Se debe avanzar en una discusion leal y transparente respecto de los
conceptos que resultan fundamentales para el futuro de la Corporacién:
simplificacién y flexibilizacién de los sistemas de remuneraciones y
beneficios, polifuncionalidad en el desempefio, definicién de niveles e
instancias de participacion, las externalizaciones y la relacién con
empresas contratistas, Es imprescindible abordar y resolver
adecuadamente estas materias para pgenerar mayores grados de

estabilidad laboral.

En este mismo sentido se inscriben las politicas de capacitacién,
reconversion y desarrollo, asf como Ins politicas de administracién de
dotaciones, inversiones y racionalizacién de algunos servicios
especificos que presta la empresa tales como salud, servicios

comunitarios y otros.

Para la administracioén resulta fundamental conversar, analizar y en lo
posible concordar con los trabajadores y sus organizaciones sindicales
termas tan importantes como los ya sefialados. El didloge y los
consensos daran mayor legitimidad a las bases de un compromise de
largo plazo que permita avanzar hacia el logro de las metas

corporativas.

La Funcidn de Recursos Humanos (Vicepresidencia, Areas
Divisionales y Administracién de Linea) debe contribuir a promover

las transformaciones culturales y de gestién que se han sefialado y



avanzar en la conformacién de un proyecto comiin de desarrollo,
asumido y compartido por ejecutivos, supervisores, trabajadores y sus

organizaciones sindicales y gremiales,
Tareas estratégicas para la gestion de Recursos Humanos

Sélo para efectos metodoldgicos, Codeleo ha definido cuatro tareas
estratégicas  principales, sin que ello importe una
compartimentalizacién funcional para su cumplimiento. Eilas
constituyen dimensiones de un proceso integral y coetineo de

desarrollo para los recursos humanos de la Corporacidn :

a) Avanzar hacla un compromiso comiin con los trabajadores
y sus organizaciones en el logro del proyecto de desarrollo

de Codelco,

Para cumplir con su misién, la Corporacién buscard generar
una alianza estratégica con sus trabajadores y organizaciones
sindicales y gremiales tendiente a consolidar un proyecto
comiin de desarrollo. Apoyard asimismo las iniciativas de
tecnificaciéon de la funcién sindical y los mecanismos de
comunicacién interna. Para ello, desarrollard las siguientes
lineas de accién:

.

- Desarrollo de acuerdos

Procurar la suscripcidn y desarrollo de acuerdos con las
federaciénes de los trabajadores (F.T.C y F.ES.U.C) y
sus respectivas Zonales sobre temas de interés comin

put el desarrollo de  In empresn:  Inversiones,



administracién de dotaciones, estabilidad laboral,
flexibilizacién de remuncraciones, polifuncionalidad,
capacitacién y desarrollo, reconversién y otras materias
que se estimen de interés organizacional.

Participacién

Impulso y apoyo al funcionamiento de los Comités de
Participacion, Circulos de Productividad, Comités de
Capacitacion y Reconversién, Comités Paritarios,
Comisiones derivadas de los contratos y Convenios

Colectivos y otras instancias que pudieran generarse.
- Capacitacién Sindical

Apoyo a las solicitudes ¢ inicintivas sindicales que
apunten al perfeccionamiento de la funcién sindical y a
una mayor informacién técnica acerca de los problemas

reales de la empresa.
Negociaciones Colectivas

Desarrollo de  nepociaciones  colectivas  que
compatibilicen adecuadamente los intereses de la
empresa y los trabajadores mediante un trabajo técnico e
informado de las comisiones negociadoras, radicando la
responsabilidad de los procesos en las respectivas

Divisiones.



b)

gestion, fomentando el trabajo en equipo y nuevas
formas de relacién laboral entre la administracién de

Ifnea y sus colaboradores directos.

- Comunicaciones

Estrategias y programas multidireccionales de
comunicacién para el trabajo, orientados a fortalecer el

cambio cultural que se persigue.

A dminislra'r los Recursos Humanos en base a los criterios de

anticipacion, movilidad y reconversion laboral.

Para cumplir con su misién, la Corporacién necesita introducir
modificaciones en las politicas, normas y procedimientos de
su Funcién de Recursos Humanos con el objeto de hacer
compatible sus procesos con el proyecto de desarrollo. Para

ello, ha desarrollado las siguientes lineas de accion:

- Reformulacién de los sistemas de Reclutamiento y
Seleccién estableciendo mecanismos de anticipacién a

las necesidades de 1a Corporacién,
- Disefio de fuentes de Reclutamiento interno que sirvan

al desarrollo de carrera, a los programas de

reconversion, polifuncionalidad y movilidad interna.
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- Disefio de Programas de Polifuncionalidad, revisando y
reformulando  las  descripciones de  cargos,
vinculdndolos con las fuentes de reclutamiento interno,
deteccion de potencial, programas de reconversién y

sistemas de remuneraciones flexibles.

- Diseiic de mapas de carrera y de mapas de reemplazo de
cargos, creando instrumentos para detectar el potencial
de cada trabajador, asocidndolo a los programas de

polifuncionalidad.

- Diseiio de programas e instrumentos para desarrollar y
evaluar la gestion de ejecutivos y supervisores, asi
como el desempefio de los trabajadores, ligdndolos a

planes de desarrollo.

Facilitar el desarrollo integral de todos los trabajadores de la

Empresa,

Para cumplir con la misién , la empresa requiere de todos sus
miembros que la componen , que estos estén potenciados al
méximo en sus capacidades y competencias, imbuidos de un
espiritu critico constructivo, conscientes de la urgencia y

comprometidos con la necesidad de realizar cambios culturales



Disefio de una Base de Datos, mediante un trabajo

conjunto con la linea, conteniendo el historial de
educacién y capacitacién formal, evaluacién del
potencial, competencias actuales, mapa de carrera y

competencias requeridas.

Planes y programas de capacitacion orientados al
desarrollo de habilidades gerencjales y de supervisién
para el trabajo en equipo en un contexto de gestién de

negocios.

Planes y programas de capacitacion y desarrollo
orientados a consolidar las politicas de reconversién y
los programas de reubicacién intra e interdivisional, asi
como el desarrollo de competencias para el re-empleo

en nuevos oficios o empresas,

- Planes y programas de capacitacién y desarvollo
orientados a consolidar las politicas de

polifuncionalidad.

- Apoyo a las iniciativas sindicales de
capacitaci6n y tecnificacién de la  funcién

sindical.

- Desarrollo de lineas de accion especificas

orientadas a la calidad de vida laboral;




alcoholismo,drogadiccion, violencia

intrafamiliar y otros.

d) Disefiar y coordinar un Sistema de Informacidn y Control de

Gestion de Recursos Humanos y Relaciones Laborales,

En el contexto de su modernizacién, la empresa necesita
establecer sistemas fluidos de informacién de Recursos
Humanos y Relaciones Laborales, que le permitan detectar
oportunamente las variaciones en los indicadores de gestion y
alimentar en forma efectiva los procesos de evaluacién. Para

ello, desarrolla las siguientes lineas de acci6én ¢

- Disefio de bateria de indicadores, instrumentos

y metodologias de informacién y control de gestién.
- Adecuacion funcional del sistema de informacién a los
requerimientos de los Convenios de Desempefio y a la

elaboracion de informes periddicos.

- Generacion de un Sistema de Benchmarking a nivel

interno, nacional e internacional.

3 Niveles de responsabilidad en 1a Funcién de Recursos Humanos

Es responsabilidad de la Organizacié6n :

- Crear condiciones;
- Asignar recursos;
- compromelerse,

1 prectsmmente ol Sistemn de Auditorfn de Reeursos Humnnos que propone Jn presente Tesls, so lnscribo ¢n en el
coiexto de sty taren estratdplen.



- y gestionar en cada uno de sus niveles o dreas,

Es responsabilidad de la Funcién de Recursos Humanos, ejercida por
la Vicepresidencia de Recursos Humanos :
- Traducir en orientaciones estratégicas y polfticas para
la funci6n, los objetivos estratégicos de la Corporacién.
- Disefiar programas y lineas de acc'ién
- Disefiar y coordinar los sistemas de Informaci6n de Recursos
Humanos, y
- Realizar el control de Gestion de Recursos Humanos,
asi como el control de metas de Recursos Humanos
acordadas en Convenios de Desempefio por las

Divisiones.

Es responsabilidad de la Funcién de Recursos Humanas,
ejercida por las Divisiones:

- Disefiar, gestionar, operacionalizar y evaluar
programas, de acuerdo con las orientaciones
estratégicas de la Vicepresidencia de Recursos
Humanos y necesidades propias de la Division,

- Administrar los sistemas de informacién

- Realizar el Control de Gestién Divisional , y

- Retroinformar a la Vicepresidencia de Recursos
Humanos.
4 Planificaciones estratégicas Divisionales

En el contexto de las orientaciones resefiadas y considerando el
horizonte de los planes de desarrollo de la Corporacidn y de las

Divisiones, las Areas de Recursos Humanos divisionales



deberdn formular sus planificaciones estratégicas y disefiar sus
respectivas lineas de accion,

A partir de dicha actividad, ia Funcién de Recursos Humanos
debera encaminarse, en un esquema de gestion estratégica, al
logro de los objetivos y tareas que la administracién ha definido

para la Funcién.

Condiciones de éxito en Ia Administracidn de la Funcién

Es necesario considerar que el cumplimiento de las tfareas
estratégicas detalladas, asf como de las lineas de accién y

programas sugeridos, supone :

- Orientar la ejecucién de los planes y programas que
componen la Funcién de Recurses Humanos hacia el
conjunto de la organizacién comprometiendo en ella n Ia

administracion de lnea ,

- La profesionalizacién y capacitacién permanente de los
equipos que conforman las dreas de Recursos Humanos,
de manera de estar en las mejores condiciones para
liderar los cambios que la empresa requiere en este

ambito.

- Unn revision y raclonalizacién de los distinlos
conceptos que componen los distintos sistemas de
Recursos Humanos (estructuras de remuneraciones,

estructura del costo laboral, capacitacién y otros), asi



esto signitica utilizar las instancias de participacién
existentes, para analizar, informar y evaluar
permanentemente los disefios, planes y programas de la

Funcién de Recursos Humanos.

v POLITICAS PARA LA DIRECCION Y ADMINISTRACION DE

RECURSOS HUMANOS

Las politicas corporativas para la direccion y administracién de recursos

humanos en Codelco-Chile se subdividen en 6 categorfas de politicas:®

1 Politicas de Provisién de Recursos Humanos (reclutamiento, seleccién,

contratacién, integracion)

2 Politicas de Evaluacién y Compensaciones (evaluacin del desempefio,
compensaciones)

3 Politicas de Capacitacién y Desarrollo (capacitacion, desarrollo)

4 Polfticas de Administracién de las Relaciones Laborales (relaciones

laborales, calidad de vida laboral)

5 Polfticas de Egreso

6 Politicas Laborales Corporativas respecfo a empresas contratistas,

subcontratistas y proveedores

¢! Limu Marcos, * Politicas para Ia Direccidn y Administracién de Recursos Humanos”, Enero 1957, pfigs. 7-12
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Reclutamiento

Los procesos de reclutamiento deben proveer registros alternativos de

postulantes considerando las siguientes orientaciones:

¢  Una fuente importante de reclutamiento que Codelco tiene para
proveer cargos vacantes es la propia empresa, es decir, el

reclutamiento interno.

En este sentido, la movilidad interna debe servir como préctica
organizacional contribuyente al desarrollo ¢ innovacién, por lo
que la Corporacidn aplicari estrategias y planes de desarrollo de
recursos humanos a nivel de ejecutivos, de supervisores y de
trabajadores.

. Al mismo tiempo, debe ser preocupacién esencial de la
Corporacién proveer recursos humanos de excelencia en
términos consistentes con las exigencias de adaptabilidad,
creatividad y desempeiio que. la empresa necesita para
incrementar su competitividad y consolidacién como negocio
minero por lo que, cuando sea necesario, se recurrird al

reclutamiento externo.




e  El personal nuevo sin especializacién o de baja especializacién
sert reclutado preferentemente en la zona que se ubica el centro de
trabajo. El personal nuevo profesional, técnico o de alta

especializacion serd reclutado preferentemente a nivel nacional.

¢  Es conveniente desarrollar estrategias o acciones que permitan
anticiparse a las necesidades de reclutamiento que demande el

funcionamiento futuro de la empresa.
Seleccion

Corresponde a las éreas de recursos humanos proponer postulantes

alternativos para posibilitar la decisién de contratacion.

Para ello, dichas dreas desarrollarin concursos técnicos y rigurosos que
den garantias de igualdad de oportunidades a los postulantes y estén
respaldados por una evaluacién de competencias y destrezas
vinculadas con el cargo que se necesita proveer, historia laboral previa,

exdmenes preocupacionales, entrevistas y antecedentes personales.
Contratacién

La contrataci6n de personal se realizard mediante procedimientos
transparentes e informados que generen desde el comienzo una
relacion de confianza, cooperacién y respeto mutuo.

En estos procedimientos deber4 considerarse que:

e La decisién de contratacién corresponde a la linea previo

cumplimiento  integral del proceso de seleccion,



¢  Los propésitos de la empresa al momento de la contratacién, el
enfoque polifuncional de las funciones, la incompatibilidad de
intereses y todas aquellas materias que interese resaltar en la
relacién contractual que se inicia, deberdn quedar establecidas en
el contrato de trabajo y en todos aquellos instrumentos legales,
reglamentarios y de gestion que se estimen necesarios para

precisar los objetives y alcances de la contratacidn.
Integracion

Es necesario que todo trabajador nuevo en un determinado cargo
desarrolle programas de orientacién e induccidn destinados a
entregarle un conocimiento global de la empresa, su misién, rasgos
culturales, orientaciones estratépicas, planes operacionales, y normas y
procedimientos de seguridad, Asimismo, acerca de las tareas y
desempefio que de ¢l se esperan y de las allernativas de desarrollo
laboral y personal que puede encontrar durante su permanencia en

Codelco.

Durante el proceso de integracién todo trabajador debe saber que
existen incompatibilidades que se encuentran reguladas en el
respectivo contrato de trabajo y en la reglamentacién interna, a partir
de lo cual se asumen compromisos y obligaciones que deben ser
respetados mientras dure la relacién contractual, lo que le impide
comprometerse en actividades que pudieren distraerlo del
cumplimiento de sus deberes, o utilizar informacién de la empresa para
fines personales o ajenos, o ejecutar acciones que perjudiquen a la
Corparacion, Divisién o drea de frabajo. En este sentido, debe
informarse claramente a los trabajadores acerca de las normas y

reglamentos internos que regulan estas incompatibilidades funcionales,



Evaluacién y Compensaciones

La mantencion y desarrollo de los recursos humanos requiere
como herramientas fundamentales establecer procesos
permanentes de evaluacién del desempefio, deteccién de
potenciales y desenvolvimiento de competencias que aseguren
la actualizacién de la fuerza de trabajo. Asimismo, deben
proveerse adecuadas politicas y mecanismos de compensacion
compatibles con la flexibilizacion de las tareas e incrementos

de la productividad.

Evaluacion del Desempefio

La empresa mantendrd procesos continuos de evaluacién y
mejoramiento del desempefio laboral, mediante la observacién,
el registro, la retroalimentacién y la orientacién permanente del

evaluado por parte de sus superiores directos,

La evaluacién del desempefio debe constituir una herramienta
para la direccibn y administracion de los trabajadores,
detectando competencias y potencialidades para el desarrollo
de carrera y, concordando programas gue permitan superar las

debilidades e incrementar las fortalezas observadas.

Compensaciones

Codelco-Chile remunerard a sus trabajadores en forma

&

equitativa y oportuna, en funcién de la importancia que asigna

n enda cargo, la situneion del mercado y el establecimionto e



estimulos flexibles vinculados al mérito personal y a los

resultados de la empresa,

Para ello:

e Se deberd considerar una permanente comparacién y
vinculacién de las remuneraciones y beneficios conforme
al mercado de referencia determinado de acuerde a las

politicas generales fijadas por el Directorio de la empresa,

e Las negociaciones colectivas constituyen una oportunidad
para analizar con las organizaciones sindicales opciones de
mejoramiento  y flexibilizacién de los sistemas de

compensaciones.

s La estructura de compensaciones debe tender a establecer
remuneraciones lijas y variables, vinculando estas nltimag
al desempefio, competencias, y gestin individual y de las

areas de trabajo.

= Como complemento a lo anterior, la empresa incentivara la
pertenencia, ¢l compromiso y el desempefio mediante

estimulos no monetarios.

Capacitacién y Desarrollo

Interesa a Codelco generar las condiciones para que sus recursos
humanos puedan trabajar satisfactoriamente y acceder a posibilidades
reales de desarrollo personal y laboral, en conformidad a criterios
técnicos e impersonales, equitativos y concordantes con la misién y

objetivos estratégicos de la Corporacidan.,



I.a capacitacion constituye uno de los ejes fundamentales para
lograr las transformaciones culturales que la empresa necesita y
para la habilitacion y empleabilidad de los recursos humanos de la

organizacion,

En este sentido, la capacitacién de los recursos humanos es una
variable clave de estas politicas y, junto con el crecimiento de las
personas, debe impactar al conjunto de los ejes estratégicos de

desarrollo y modernizacién de Codelco.

La capacitacién debe orientarse a distinguir a los recursos humanos
de la empresa como la ventaja competitiva que Codelco necesita
para consolidar su posicion de liderazgo en la industria mundial del

cobre y subproductos.

Asimismo, estas politicas especificas deben constituir la base para
la movilidad interna de los recursos humanos de la Corporacién y
prepararlos para que su eventual egreso se produzca sin traumas y
en condiciones de acceder a otras ocupaciones en el mercado

externo del trabajo.
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estrategia de capacitacién de sus recursos humanos, responsabilidad

que compromete y cruza a todos los niveles de la organizacién.

Esta estrategia se implementara a través de la realizacién de actividades
de capacitacién y formacidén integral de sus recursos humanos,
considerando la actualizacién y desarrollo de competencias de sus

ejecutivos, supervisores y trabajadores.

¢ La capacitacién de los recursos humanos constituye una necesidad y
responsabilidad estratépica, radicada en los niveles superiores de la
administracién de la empresa, Corresponde a la linea la ejecucién de
las politicas, los disefios especificos y las acciones de capacitacion
técnico profesional, Las dreas de Recursos Humanos de las
Divisiones serdn responsables de velar por el cumplimiento de estas
politicas y atender las necesidades de desarrollo otorgando apoyo
téenico permanente a la linea, asi como proponer programas que a su
juicio experto requicran ser aplicados en las unidades de linea o a

nivel Divisional.

Desarrolio

e El desarrollo de los recursos humanos forma parte del sistema de

administracién y gestion de la empresa y, como ial, interaciia

. ————




permanentemente con los procesos de seleccién, contratacidn,
capacitacion, evaluacion del desempefio, promociones, movilidad

interna y egreso.,

El concepto esencial de las politicas de desarrolio de la empresa es
el de empleabilidad, es decir, la capacidad de generar las
habilitaciones necesarias para que los profesionales y trabajadores
de la Corporacion puedan movilizarse en la organizacién y acceder,
en condiciones de excelencia, a puestos de trabajo en el mercado

externo.

En Codelco, el desarrollo es interactivo, es decir, compromete
lanto la voluntad de la empresa como la de los trabajadores en el
establecimiento de perfiles que permitan promover un °

enriquecimiento de la carrera laboral.

o La estructura polifuncional de los cargos, la habilitacion de
familias de cargos, la necesaria interaccion entre dreas de trabajo y
unidades de gestién deben proveer a la empresa de mecanismos de
desarrollo horizontal y vertical que permitan a los trabajadores

acceder a las posibilidades de movilidad y promocién interna,

El impacto de todas las acciones y programas de desarrollo serdn
evaluados como uno mas de los insumos requeridos para producir
los resultados convenidos por el gerente del negocio responsable de
la linea, considerando para ellio tanto los resultados econdémicos

como el desarrollo de los recursos humanos a su cargo.
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Administraciéon de las Relaciones Laborales

Para Codelco-Chile, los trabajadores y sus organizaciones sindicales
constituyen un factor fundamental en el logro de sus objetivos y metas.
En consecuencia, el admbitc de las relaciones laborales y de las
relaciones empresa-sindicatos corresponden a funciones que deben ser
asumidas en la perspectiva de la cooperacién y construccién de opciones
comunes para consolidar a la Corporacién como una empresa estatal

eficiente, competitiva y rentable,

Relaciones Laborales

Codelco-Chile considera las relaciones laborales como un proceso y una
herramienta vital para la adminisiracién de sus recursos humanos, en
cuanto contribuyen a incrementar la cooperacién e integracién de los
trabajadores y sus organizaciones en ¢l mejoramiento de las condiciones

de trabajo y en el incremento de la productividad laboral.

Las relaciones laborales deben fundarse en el respeto y en la confianza
mutua. En este contexto, Codelco reconoce en toda su extension el rol
que les corresponde a las organizaciones sindicales y premiales en la
representacién legitima de los intereses de los trabajadores, de acuerdo a
las atribuciones que les otorga la ley y a los acuerdos que se alcancen al

interior de la organizacién.

Asimismo, las relaciones laborales se construyen y consolidan en la
relacién diaria de trabajo, por lo que a la administracién de linea

corresponde un rol protogonice en el cumplimicento de estus politicos,



Las relaciones laborales deben ejercerce sobre la base de una alianza
stratégica  entre la  administracién, los trabajadores sus
organizaciones sindicales, en la perspectiv-a de lograr acuerdos que
permitan mejorar la  posicion competitiva de Codelco vy,
consecuentementf‘:, alcanzar grados razonables de estabilidad laboral en

SUsS recursos humanos
Calidad de Vida Laboral

Codelco declara su permanente compromiso con una gestidén orientada
al resguardo de la calidad de vida laboral, protegiendo a las personas y
al medio ambiente.

En este sentido, la proteccién del medie ambiente y el control de riesgos -
operacionales deberdn ser entendidos como funciones permanentes,
sisteméticas y planificadas que estin integradas al trabajo y forman

parte de las polfticas laborales.

Esto requiere cumplir y hacer cumplir los preceptos legales y
reglamentarios sobre estas materias y desarrollar programas especificos
de mejoramiento de la calidad de vida laboral y familiar de los

trabajadores.

Esta dimensién de las politicas compromete a administradores,
profesionales y trabajadores con una conducta laboral y ciudadana de
excelencia, ajena a las distorsiones y deprivaciones culturales y sociales

»

que provocan, por ejemplo, el alcohol y las drogas.



trabajo. Entiende, asi mismo, que todo trabajador que ha colaborado con
la empresa tiene una perspectiva de vida futura que debe ser atendida al

momento de su retiro de ln empresa

Esta politica se fundamenta en la necesidad que tiene Codelco de
flexibilizar su fuerza de trabajo segin los avances del proceso de
modernizacidén o adaptaciones tecnolégicas propias de su desarrollo

organizacional

De acuerdo a lo anterior, la politica de egreso debe manifestarse en:

¢  Un riguroso cumplimiento de las disposiciones legales y de los

compromisos contractuales contraidos con cada trabajador.

. Politicas de desarrollo de recursos humanos vinculadas al
despliege de compelencias personales y profesionales que
permitan a los trabajadores un desempefio creciente en la
Corporacién, asf como una adecuada preparacién para una

eventual vida laboral fuera de la empresa.

s  La egjecucién de planes de orientacién, capacitacién y preparacion
en actividades y tareas que permitan al trabajador enfrentar su vida
laboral fuera del entorno del la empresa, particularmente en

aquellos casos en que el egreso es inducido por la organizacién.



. Aquellos trabajadores con contrato indefinido que se hayan
retirado de la empresa por la via de planes de egreso o retiros con
incentivos especiales no podrin reingresar a la fuerza de trabajo
permanente.

Politicas Laborales Corporativas Respecto a

Empresas Contratistas, Subcontratistas y Proveedores

Las empresas contratistas, subcontratistas y proveedores inciden en la
productividad de Codelco. Por tanto interesa a la Corporacion el clima
laboral en que desempefian sus tareas, asi como la situacién de sus
trabajadores, particularmente de aquéltos que desarrollan sus labores en

éreas operacionales de la empresa.

Especial atencion requieren aquellos casos en que se perciben falencias
relativas al pago oportuno de remuneraciones y beneficios, seguridad y
proteccién industrial, control ambiental, cotizaciones previsionales y de
salud, y otros aspectos relacionados con las condiciones laborales de los

trabajadores.

En este contexto:

e Las empresas contratistas, subcontratistas y proveedores

constituyen un elemento relevante en el desarollo de Codelco.



La Corporacién tiene responsabilidad subsidiaria o solidaria,
segin corresponda, en relacién a! cumplimiento de las
obligaciones que dispone la ley, para las empresas contratistas o

subcontratistas respecto de sus trabajadores.

Interesa a la Corporacién que el trabajo que realizan los
trabajadores de terceros se produzca resguardando el
cumplimiento de la legislacién laboral y previsional, asf como la

salud ocupacional, prevencion de riesgos y proteccién industrial.

Los principales medios de que dispone ia administracién para
cautelar el cumplimiento de las disposiciones legales y medidas
sefialadas en el punto anterior, son los procesos y mecanismos de
licilacién y asignacién de contratos. En este mismo sentido opera
la fiscalizacién y control laboral que debe ejercerse respecto al
desemﬁeﬁo de las empresas contratistas, subcontratistas y

proveedores.

Las Divisiones y la Oficina Central deberdn integrar a sus
procesos de licitacién y asignacién de contratos requisitos de
caricter laboral que confribuyan a evitar la ocurrencia de
conflictos y asegurar el cumplimiento de las obligaciones
Iaborales: por ejemplo, costo laboral comprometido en el proyecto
o propuesta, elementos de seguridad y proteccién industrial acorde
con las dependencias de la Corporacién en que operara la empresa
contratista, historial de conflictos laborales, y otros que la
Divisién y la Oficina Central estimen legal y administrativamente

pertinentes.



empresas contratistas, subcontratistas y proveedores corresponde a

Ia administracion de linea, en sus distintos niveles.

Las Divisiones y la Oficina Central deberdn procurar
fiscalizaciones periédicas y registro en el el Libro de Obra
asignado a cada contrato, de las materias laborales, previsionales y
de sepguridad que pudieran incidir en futuras licitaciones, De ser
necesario, se recurrirdA a las unidades especializadas de la

organizacion ¢ a apoyo externo,

Asimismo, la Corporacion impulsara actividades de capacitacion y
coordinacién dirigidas a los administradores de empresas
contratistas con el objeto de sensibilizar e informar
adecuadamente respeclo al cjercicio de estas politicas y a los
responsabilidades directas de las empresas de terceros en relacién

a sus trabajadores,

De acuerdo a las disposiciones legales y a la normativa interna de
Ia Corporacion, las empresas contratistas y subcontratistas, segin
corresponda, deben desarrollar programas de prevencidén de
riesgos y seguridad industrial, Interesa, asimismo, que estas
empresas den cumplimiento a las disposiciones legales que
regulan la constitucién y funcionamiento de los Comités Paritarios

de Higiene y Seguridad.

Las Divisiones y la Oficina Central deberdn realizar estudios
periddicos de clima laboral a nivel de trabajadores de contratistas

y subcontratistas. Estos estudios se realizardn a través de terceros




especializados y, de ser necesario, contardn con la asesoria de la

Vicepresidencia de Recursos Humanos.
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CUARTA PARTE:
El SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL
RECURSO HUMANO

(S.A.R.H)



El Sistemn de Administracién de Recursos Humanos (S.A.R.H) &

El Sistema de Administracién de Recursos Humanos (8.A.R.H) en Codelco-
Chile a nivel corporativo consta de seis Macrofunciones interdependientes
entre si. A a su vez &stas estdn constituidas por sus respectivas funciones,
subfunciones y procesos que componen el ciclo de Recursos Humanos, tal

como se indica en la siguiente figura:

Siilcinn dc

Adminltracidn
de RRIH

(S.ARH)

Desarrollo y
telacién Laboral

- -
’::'::‘:’l"" Organizacién RRNH RRIIH del RRE N

Planificscidn Provisida del Mantencidn del

Fuaciones
Subfunclones

Procesos

| Macrofuncién de Planificacién y Anilisis del S.A.R,H
Esta Macrofunci6n consta de dos funciones:
1.1 Diagnéstico y formulacién de objetivos, politicas y planes de
accién

1.2 Anpdlisis de Gestién de] S.A.R.H

Las distintas funciones y procesos que conforman dicha Macrofuncion

se pueden graficar como a continuacién:

62 Dacumento “Definicién del Sistema de Administracién de Recursos Humanos (S.A.R.H), CODELCO-CHILE,
Enero 1984, Capitulos 1y 12



MACHOFUNCION

FUNCIONES

FROCESOS

1.1

1o
Punlfiadéa
¥ Andllals de]
JAKN,
1
| |
8]
Dlagndsiloo y 2
Tormulacldi de Arathils de
ekjctlvos, palid Geuldn
ey plancs &
de accin SARH
.
[RIE) 1204
Diagnésticay Revislda ge
Sluacldn Jnterna Geatlda &l
y Buema SARH
ey 1302
|| Establecimicato | | Puudiode
. de Geuldade
Premlsay SARIL
[RHVS ]
Elborssin y
Evalusclda de
Aliernalvas
1oy
Esablecimlasa
_— d¢ ObJetvos,
Follucas y Plancs
de Accida

Diagndstico y Formulacién de Ohjetivos, Politicas y Planes de
Accién .
Consiste en la identificacién de las condiciones y variables que inciden
en la administracién de Recursos Humanos y en el establecimiento de

las norinas y metas que crientan su accionar.

Su objetivo es conducir el Sistema de Administracién de Recursos

Humanos a estados convenientes para la Organizacidn,



Lus procesos que

conlorman esta luncién se resumen como sigue:

Cddigo Procesos Definicién Objetivo

1.1.01 Diagnéstico y Identificacién y Considerar y ponderar
situacién Intema y evaluacion de las las variables que
Externa. variables que pueden | inciden en el sistema de

influir en la gestién | administracién de
o comportamiento recursos humanos.
del recurso humano,

1.1.02 Establecimiento de Determinacion de Identificar las bases o
Premisas. los supuestos o puntos de referencia

condiciones que sobre las cuales son
definen el marco de | vélidas las politicas y
referencia de lns planes del sistema de
politicas y planes de | administracion de

la administracién recursos humanas.
derecursos humanos.

1.1.03 Elaboracién y Identificaci6n e Elegir los planes de
Evaluacitn de investigacién de los | accién que,
Alternativas. cursos alternativos minimizando los

de acciénen Ia riesgos, presenten la
administracién de mejor probabilidad de
recursos humanos, alcanzar los objetivos
evaluando sus deseados para el
conveniencias para | sistema de
la organizacién, administracién de

’ recursos humanos.

1.1,04 Establecimiento de Especificacién y Poner en accién las
Objetivos, Politicas | comunicacidn orientaciones tdcticas
y Planes de Accién, | formel de las concernientes a la

pollticas, objetivos y | administracién de
planes de accién que | recursos humanos y
regirdn ln estublecer los medios
administracién de necesarios para su
recursos humanos, desarrollo.

1.2 Andlisis de Gestién del S.A.RH

Consiste en la revisién del cumplimiento de objetivos y estudio

del efecto de las polfticas vigentes en la administracién del

recurso humano.

Su objetivo es coordinar y controlar el desarrollo y avance de

cada plan de accién, modificando medios o reasighando

recursos para corregir desviaciones o cambios de prioridades.

e rwurn W
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Los procesos de la Funcidn, se resefian como sigue :

de las causas y
consecuencias de un
estado del sistema de
recursos humanos.

Codigo | Procesos Definicién Objetivo
1.2.01 Revisién de Gestion, | Comparacién de las | Detectar desviaciones
. acciones realizadas del estado del
con los programas S.ARH, con
establecidos y los relacién a los
resultados obtenidos | objetivos
con los objetivos establecidos en los
definidos. planes de accién.
1.2.02 Estudio de Gestidn Investigacion, Evalnar el
del S.A.R.H analisis y evaluacién | comportamiento y

definir acciones
preventivas o
correctivas, para
situar o mantener el
sistema de
administracién de
recursos humanos en
los estados deseados.

Macrofuncién de Organizacién

Comprende las Funcicnes de:

2.1 Administracién de la Estructura Organica

2.2 Administracién de Cargos

2.3 Estudio y Determinacién de Dotaciones

Las distintas funciones y procesos que conforman dicha Macrofuncién

se pueden graficar como sigue:




MACROFUNCION

FUNCIONES

PROCESOS

2.0

Organizacidn

I ]
2. 22 23
Administracidn Adminfsirrcidn Estudio y
de Delenninacién
Estructura
Cargos de
Organica Dotaciones
2.1.01 2201 2301
Definicidn y Descrpeién Definicién
—| Eswdiodeln * m o
Estructura de de
Organica Cargos Dotacioacs
2.1.02 2.2.02 23.02
Esiablecimliento Evaluacién Estudio
de la Estructusa de de
Organica Cargos Dotacioncs
2.2.03
Euudio
do
Corgos
2,1  Administracién de la Estructura Orgdnica
Es el estudio, definicién, establecimiento y mantencién

actualizada de las estructuras orgénicas de la Empresa.

Su cbjetivo es determinar e implementar estructuras orgénicas

ylo madificaciones a las exislentes

Los procesos de la Funcién, se reseffan como sigue :

Cddigo Procesos Definicién Objetivo
2.1.01 Definicidn y Estudio | Andlisis de objetivos, | Conocer las
de la Estructura funciones y recursos | caracteristicas de un
Orgénica, involucrados en un Area de Trabajo y
cambio desarrollar
organizacional y alternativas para su
proposicién de estructura orgdnica.
alternativas.
2,1.02 Bstublecimicnto de Lleccion y Detertninar y poner
la Estructura oficinlizacién de la en vigencia la
Orgénica, Estructura Organicay | Estructura Orgénica.
5us respectivos L
curgos,




2.2  Administracién de Cargos

Es la individualizacién de los cargos de una Estructura

Orgénica en cuanto a su identificacién, objetivos, funciones,

requisitos, responsabilidades, relaciones de dependencia y

categorias de evaluacion.

Su objetivo es mantener el sistema de cargos de la

Organizacidn, segiin los métodos o técnicas establecidas.

Los procesos de la Funcidn, se presentan en la siguiente tabla:

Cédigo | Procesos Definicién Objetivo
2.32.01 Descripcion de Analisis de Establecer las
Cargos, antecedentes y funciones y
definicién, de las especificaciones de
funciones y los cargos y la
especificaciones de los | relacion entre ellos.
CUrgos,
2.2.02 Evaluacién de Medicidn de la Determinar la
Cargos. importancia relativa de | jerarquia de un cargo
un cargo dentrode la | en la Organizacion y
organizacién y su ponerlo en vigencia
olicializacidn,
2.2.03 Estudio de Cargos Andlisis de relaciones | Proponer acciones
y caracteristicas de los | para mantener y
cargos, definicién y mejorar la
mantencién de administracién de
instrumentos para su cargos.
administracion.

2.3  Estudio y Determinacién de Dotaciones

Es la definicidn, establecimiento y evaluacién de dotaciones

Su principal objetive es la de establecer las dotaciones para la

Estructura Orgénica y analizar su evolucidn.




m

Esta Funcion consta de dos procesos :

Cadigo | Procesos Definicién Objetivo
23,01 Definjcién de Formulacién de la Precisar los conceptos
Dotaciones. terminologia relativa | de dotaciones y
a dotaciones y determinar |a fuerza
determinacion de las | laboral para la
plazas requeridas Eslructura Orgénica.
para ia Estructura
Orgénica.
2.3.02 Estudio de Andlisis y evaluacién | Proponer acciones
Dotaciones. del comportamiento | para mantener y
de las dotaciones. mejorar la definicién
de dotaciones,

Macrofuncién de Provisién del Recurso Humano

Comprende las Funciones de:

3.1 Obtencién del Recurso Humano

32 Movimientos de Recursos Humanos

3.3  Estudio y revision de Provision del Recurso Humano

Las distintas funciones y procesos que conforman dicha Macrofuncién

se pueden graficar como sigue:




MACROFUNCION

FUNCIONES

PROCESOS

0
Piuvlalén del
Reounso
Humano
|
| 1 ]
30 32 1)
Obtencidn Movimieato de E‘f udioy
&l Revisidn de
' Recursos Provision ded
Hecursa
Recuno
Ifumanos
Humano Humano
350l 20 330l
Definlcidn de Revisldn de
Reclutamienta Movimienios Provisidn del
de Recursos Recurso
tlumanos Jumana
3.1.02 1202 3302
Ejecucion de Estudio de
Selcccitn de Movimlentos Provisisa del
de Recursos Recuno
liumanos Humuno
3.1.03 320
L] Contraiscién — Cae
de
Servicios

Personal.

postulantes de
acuerdo
especificaciones del

cargo vacante.,

3.1  Obtencién de! Recurso Humano
Es la consecucidon de los Recursos Humanos externos
necesarios para la organizacién.
Su objetivo principal es la de lograr recursos humanos externos
para la organizacidn.
Consta de tres procesos, como se sefiala en la siguiente tabla:
Cadigo Procesos Definicién Objetivo
3.1.0t Reclutamiento. Biisqueda de Disponer de
postulantes, con las postulantes para
caracteristicas proveer los cargos de
requeridas para la la organizacion
organizacion.
3.1.02 Seleccion de Evaluacién de los Elegir y designar el

postulante para
ocupar un cargo
vacante.




mediante el condrato
| I de trabajo.

3.2 Movimientos de Recursos Humanos

Consiste en la determinacién y ejecucion de cambios en la
trayectoria laboral del trabajador en la organizacién.

Su principal objetivo es la de sitnar a los trabajadores con
respecto a la organizacion.

Presentamos & continuacion sus tres procesos;

Cédigo | Procesos Definicién Objetivo
3.2.01 Definicién de Determinacién de las Establecer los
Movimientos de caracteristicas y movimientos del
Recursos Humanos. | condiciones de los recurso humano en la
movimientos del organizacion,
recurso humano.
3.2.02 Ejecucitn de Realizacién del Disponer el recurso
Movimientos movimiento interno del | humano de acuerdo a
Internos de recurso humnno, los requerimicntos de
Recursos Humanaos, la orpanizacion,
3.2.03 Cese de Servicios. Salida del trabajador Cancelar el vinculo
de la organizacion laboral Empresa-
' mediante ¢l término de | Trubnjodor,
su contrite de trabajo,

3.3  Estudioy Revisién de Provisién del Recurso Humano

Es el anilisis y evaluacién de las acciones de provision del
recurso humano.

Su objetivo es evaluar los resultados y comportamientos de las
acciones de provision.

Esta Funcién consta de dos procesos :




v

Cédigo Procesos Definicidn Objetivo
3.3.01 Revisién de Provisidn | Comparacién de los | Verificar que lns
del Recurso Humano. | resultados obtenidos | acciones de provisidn
con los se desarrollen sepiin lo
procedimientos y prescrito y que se
condiciones obtengan los
administrativas que | resultados esperados.
norman la provisién
del recurso humano.
3.3.02 Estudio de Provisién | Andlisis y Proponer acciones
del Recurso Humano. | evaluacién de la para mantener y
provisién del mejorar la provisién
recurso humano, del recurso humano,

Macrofuncion de Mantencién del Recurso Humano

Comprende las Funciones de:

4,1  Administracién de remuneraciones y beneficios asociados al

trabajo

4,2  Administracién de beneficios sociales y comunitarios

4.3  Seguridad laboral

4.4  Administracién de tiempo laboral

Mostramos en la siguiente dibujo las funciones y subfunciones de la

Macrofuncion:




40
MACROFUNCION Maniencidn del
Recuno
Humana
]
} ] | 1
4.1 42 43 44
FUNCIONES Administracidn Adminisuscidn Seguridad Adennlstacd
Remunenaciones de beneficios et mimsliecion
y beacficios soclles y Labonal de
asociados al comunitarios
trabsjo Tiempo Labonal
4.1.1. 42.1 441
’ Estudio y Eswdioy Estudie y
SUBFUNCIONES || determinacidnda || dcterminxcion de _]
N delerminacion de
Remuneraciones Beneficios
¥ Benclicios 30 - Soclales Tiempo Laborat
cindos al 1abafo y Comunitasios
4.2 422 442
Asignaciday Asignacidn y Autorizacibény
Revision de L] Revhiénde -
Remuncraciones Benelicios Regisito de
¥ Beneficlos iso - Socitles Ticmpe taborsl
cisdos 1] trabajo ¥ Cosnunitatios '
4.13 423
Cilcula do L] Ciloula de
"1 Remuncraclones Benclicios
y Benelicios aso - Soclales
ciados al trabajo ¥ Comunitarios

4.1 Administracién de Remuneraciones y Beneficios

asociados al Trabajo

Es el estudio, determinacién, asignacion y entrega de
retribuciones asociadas al trabajo conforme a las normas
legales y contractuales vigentes.

Su objetivo es proporcionar al {rabajador retribuciones
asociadas al trabajo acorde al cargo desempefiado y a la
organizacién a la que pertenece, segin las pollticas y normas
legales y contractuales.

A su vez, como se ve en el dibujo anterior esta Funcién se

subdivide en tres subluncionesy :




4.1.1 Estudio y Determinacion de Remuneraciones y
Beneficios asociados al Trabajo
4.1.2 Asignacién y Revisién de Remuneraciones y Beneficios
asociados al Trabajo
4,13 Célculo de Remuneraciones y Beneficios asociados al
Trabajo
4.1.1 Estudio y Determinacién de Remuneraciones y
Beneficios asociados al Trabajo
Es la definicién, implementacién y evaluacién del
sistema de remuneraciones y beneficios asociados al
trabajo.
Su objetivo es establecer el sistema de remuneraciones
y beneficios asociados al trabajo y evaluar su
comportamiento,
Los procesos asociados a esta Subfuncién son:
Cédigo | Procesos Definicion Objetivo
4.1.1.1 Definicién del Determinacién de Establecer el sistema
Sisterna de las caracteristicas y | de remuneraciones y
Remuneraciones y condiciones del beneficios asociados
Beneficios asociados | sistema de al trabajo y sus
al Trabajo. remuneraciones y condiciones
beneficios asociados | administrativas.
al trabajo.
4.1.1.2 Estudio del Sistema Analisis y Proponer acciones
de Remuneraciones y | evaluacion del para mantener y
Beneficios asociados | comportamiento y mejorar el sistema de
al Trabajo. resultado del sistema | remuneraciones y
de remuneraciones y | beneficios asociados
beneficios. al trabajo.




4.1,2 Asignacién y Revisién de Remuneraciones y

Beneficios asociados al Trabajo

Es la concesién, entrega y revision de las
remuneraciones y beneficios asociadc;s al Trabajo.

Su principal objetivo es estipular las remuneraciones y
beneficios asociados al trabajo, a que tengan derecho los
trabajadores segiin lasnormas vigentes,

Los dos procesos asociados a esta Subfuncién se

muestran a continuacion:

Cadigo Procesos Definicién Objetive
4,12.1 Concesién de Asignacidn al Autorizar el pago o
Remuncraciones y trabajador de las entrega de las
Beneficios asociados | remuneraciones y remuneraciones y
al Trabajo, beneficios a que beneficios a los
tengan derecho trabajadores,
segin noymas
vigentes.
4.1.2.2 Revisién de Comparacién de los | Verificar que las

Remuneraciones y
Beneficios asociados
al Trabajo.

resultados obtenidos
con los
procedimientos y
condiciones
administrativas que
norman las
remuneraciones y
beneficios
asociados al trabajo.

acclones se
desarrollen segin lo
prescrite y que se
obtengan los
resultados
programados.

4.1.3 Cilculo de Remuneraciones y Beneficios

asociados al Trabajo

Consiste en el cdlculo y pago de remuneraciones y
beneficios asociados al trabajo, seglin la normativa
establecida,

Su objetivo es pagar al trabajador lo que le corresponde,

por remuneraciones y beneficios asociados al trabajo.



4.2

Administracién de Beneficios Sociales y Comunitarios

Es el estudio, determinacidn, asignacién y entrega de
compensaciones sociales y comunitarios al trabajador y a su
familia, establecidas en normas legales, contractuales o por

mera liberalidad de la empresa,

Su principal objetivo es establecer y conceder bienes, servicios
y condiciones de bienestar determinadas por causas sociales,
geograficas u otras condiciones especiales.

Esta Funcién, como se muestra en el dibujo de la Macrofuncién

se subdivide en tres subfunciones :

4.2.1 Estudio y Determinacién de Beneficios Sociales y
Comunitarios

422 Asignacién y Revision de Beneficios Sociales y
Comunitarios

42,3 Ciélculo de Beneficios Sociales y

Comunitarios

4.2,1 Estudio y Determinacién de Beneficios Sociales y

Comunitarios

Es la definicién, implementacién y evaluacién de los
beneficios sociales que otorga la Empresa a los
trabajadores y a su familia.

Su objetivo es establecer prestaciones sociales y

comunitarias y evaluar su comportamiento.



Los dos procesos asociados a esta Subfuncién son:

Definicion

Cédigo | Procesos Objetive
42.1.1 Definicién del Determinacion de las | Establecer el sistema
Sistema de caracterfsticas y de beneficios scciales
Beneficios Sociales y | condiciones del y comunitarios y sus
Comunitarios. sistema de beneficios | condiciones
sociales y administrativas.
comunitarios
4.2.1.2 Estudio del Sistema | Andlisis y evaluacién | Proponer acciones

de Beneficios
Sociales y
Comunitarios.

del comportamiento
y resultados del
sistema de
beneficios sociales o
comunitarios,

para mantener y
mejorar el sistema de
beneficios sociales y
comunitarios.

422 Asignacién y Revision de Beneficios Sociales y

Comunitarios

Es la concesidén, entrega y revision de los beneficios

saciales y comunitarios al trabajador y su familia,

Su objetivo es establecer los

beneficios sociales y

comunitarios y revisar su asignacién segin normas y

procedimientos establecidos, ;

Los dos procesos asociados a esta Subfuncién se

muestran en la siguiente tabla :

Cédigo | Procesos Definicién Objetivo
4221 Concesién de Asignacidn al Autorizar y entregar
Beneficios Sociales y | trabajadory su los beneficios sociales
Comunitarios, familia de beneficios | y comunitarios segtin
sociales y las normas y
comunitarios. procedimientos
establecidos.
4222 Revision de Comparacién de los | Verificar que las
Beneficios Sociales y | resultados obtenidos | acciones se
Comunitarios. con los desarrollen segiin lo

procedimientos y
condiciones
administrativas que
nerman los
beneficios sociales y
comuaitorios,

prescrito y que se
obtengan los
resultados
programados.




4.3

4.2,3 Cdlculo Beneficios Sociales y Comunitarios

Consiste en el célculo y pago de beneficios sociales y
comunitarios al trabajador o su grupo familiar, segin la
normativa establecida.

Su objetivo es pagar al trabajador o a su grupo familiar,
loque le corresponde por beneficios sociales ¥y

comunitarios.

Seguridad Laboral

Consiste en la administracién de las acciones orientadas a la
proteccién de la capacidad laboral y rehabilitacién de los
trabajadores.

Su principal 'objetivo es mantener o adecuar la capacidad
laboral del trabajador.

Los cuatro procesos de esta funcién se muestran a

continuacion:



Cédigo | Procesos Definicién Objetivo

4.3.01 Divulgacidn de Difusion de las Promover el
Normas de Seguridad | normas de cumplimiento de la
Laboral. comportamiento normativa de

relativas a seguridad | seguridad laboral,
{nboral.

4.3.02 Prevencién y Resguardo y Prevenir accidentes
Proteccién de la evaluacién de la del trabajo y
Capacidad Laboral. | capacidad laboral de | enfermedades

los trabajadores y profesionales.
adopcitn de las

medidas

administrativas

correspondientes.

4.3.03 Rehabilitacién y Recuperacién de Adecuar al trabajador,
Readaptacién de capacidades en funciones acorde a
trabajadores deterioradas o su capacidad laboral.
accidentados o readaptacién
enfermos ocupacional a causa
profesionales. de accidentes del

trabajo o
enfermedades
profesionales.

4.3.04 Estudios de Andlisis y evaluacion | Proponer acciones
Seguridad Laboral. del comportamiento | para mantenery

y resultados de la mejorar la Seguridad
Seguridad Laboral. Laboral.
4.4  Administracién de Tiempo Laboral

Es la determinacién, registro y estudio de la utilizacion del

Tiempo e la Organizacion.

Su principal objetivo es la optimizacién del tiempo en la

Organizacién,

se subdivide en dos subfunciones :

4.4.1

Esta Funcién, como se muestra en el dibujo de Ia Macrofuncidn

Estudio y Determinacién del Tiempo Labora}

4.4.2 Autorizacion y Registro del Tiempo Laboral




4.4.1 Lstudioy Determinacién del Tiempo Laboral

Consiste en el establecimiento y evaluacion de los
cc;nceptos de Tiempos Laborales.

Su objetivo es identificar, definir y analizar los
diferentes tipos de Tiempo Laboral y condiciones

administrativas

Los dos procesos asociados a esta Subfunci6n son:

Cédigo | Procesos Definicion QObjetivo
4.4.1.1 Definicién de Tiempo | Determinacion de las | Establecer fos
Laboral, caracterlsticas y conceptos de Tiempo
condiciones de los Laboral y sus
conceplos de Tiempo | condiciones
Laboral, administrativas. )
4.4.1.2 Estudio de Tiempo Andlisis y evaluacién | Proponer acciones
Laboral, de la utilizacidn del | para mantener y
Tiempo Laboral, mejorar la utilizacién
del Tiempo Laboral.

4.4,2 Autorizacién y Registro del Tiempo Laboral

Es la aprobacién del uso, captacién y revision de
los diferentes tipos de Tiempo Laboral.
Su objetivo es optimizar y registrar la utilizacién

del Tiempo Laboral.

Los tres procesos asociados a esta Subfuncion se

muestran en la siguiente tabla :



Cédigo Procesos Definicion Objetivo
442.1 Auitorizacién y Aprobacién, Optimizar y registrar
Registro del Tiempo | captacion y revisién | la utilizacion del
Trabajado, del Tiempo que el tiempo trabajado.
trabajador presta
efectivamente sus
servicios en
conformidad a su
contrato de trabajo,
4422 Autorizacidn y Aprobacion, Minimizar y registrar
Registro del Tiempo | captacién y revisién | el tiempo no
no Trabajado. del tiempo, durante | trabajado.
el cual el trabajador
estd ausente de su
trabajo.
4423 Calculo y Registro Célculo y registro Disponer de
del Tiempo de del tiempo en que el | informacién de
Permanencia. trabajador ha tiempo de
permanecido enun | permanencia.
estado dadoen la
Organizacion.

Macrofuncién de Desarrolle y Relacion Laboral del Recursoe  Humano

Comprende las Funciones de:

5.1  Capacitacién

52  Desempefio Laboral

53 Relaciones Laborales

Moestramos en el siguiente dibujo las funciones y subfunciones de la

Macrofuncion:




50
Desarrollo y
UNCIO
MACROFUNCION Relaclén Loboral
del Recurso
Humano
FUNCIONES 5.1 5.2 53
Desampeno Relaciones
itacid
Capacitacién Laboral Laborales
521 5.3.1
Estudioy
Calificacion
SUBFUNCIONES | | || deteaminacién
Laboral del Sistema de
Relaciones
Laborales
522 532
Deteccitn de Accion
Patencinl Labaral

5.1

Capacitacion

Consiste en el disefio, realizaci6n y evaluacién de las acciones

dirigidas al desarrollo de las capacidades del trabajador, de acuerdo a

las necesidades de la Empresa.

Su objetivo es habilitar al trabajador para nuevas condiciones de |

(rabajo o para un mejor desempefio laboral en la Organizacion,

A su vez, esta Funcion se consta de cinco procesos como se ve en el

siguiente cuadro;
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5.2

Codige | Procesos Definicién Objetivo
5.1.01 Definicién del Determinacién de Establecer e! sistema
Sistema de las caracteristicas y | de capacitacién y sus
Capacitacién condiciones del condiciones
sistema de administrativas.
capacitacién
5.1.02 Deteccién de Determinacion de Establecer las
Necesidades de los requerimientos necesidades de
Capacitacién. de capacitacién de | capacitacion de la
’ la Organizacién. Organizaci6n,
5.1.03 Programacion de la Determinacion y Establecer y difundir
Capacilacion. comunicacién de los | las actividades de
propramas de capacilacién y sus
capacitacion. condiciones de
ejecucion.
5.1.04 Ejecucién de la Realizacion de los Efectuar las actividades
Capacitacion. programas de de capacitacidn, segin
capacitacion, los objetivos definidos.
control de sus etapas
y condicicnes de
ejecucion.
5.1.05 Evaluacion de la Andlisis del Determinar la
Capacitacién. comportamiento y efectividad y eficiencia
resultades de las del sistema de
acciones de capacitacion y de las
capacitacion y del actividades realizadns.
sistema en su
conjunto.

Desempeiio Laboral

Es la evaluacién del comportamiento laboral y de las capacidades

potenciales del trabajador.

Su objetivo es medir el grado de cumplimiento del trabajador respecto

a sus deberes asignados y estimar su proyeccién en la Organizacién.

A su vez, como se ve en el dibujo anterior esta Funcién se subdivide

en dos subfunciones :

5.2.1

5.2.2 Deteccidn de Potencial

Calificacion Laboral
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5.2.2 Calificacion Laboral

Consiste en ta evaluacién del cumplimiento de los deberes del

trabajador en el cargo y de su conducta laboral.

Su objetivo es valorar el cumplimiento laboral del trabajador y

establecer un juicio sobre su conducta laboral.

Los procesos asociados a esta Subfincién son:

Cédigpo | Procesos Definicién Objetivo
5.2.1.1 Definicidn del Determinacion de las | Establecer las normas
Sistema de caracteristicas y e instrumentos para
Calificacidn Laboral. | condiciones de la evaluar el
califtcacién laboral. | comportamiento
laboral del trabajador,
5.2.1.2 | Aplicaci6n del Ejecucion de las Obtener la
Sistema de aclividades calificacion labaral.
Calificacién Laboral. | establecidas para
evaluar el
comportamiento
laboral.
52,13 Estudio del Sistema | Andlisis y evaluacion | Proponer acciones
de Calificacion del comportamiento | para mantener y
Laboral, y resultados de la desarrollar el sistema
calificacién laboral. | de calificacién
laboral,
5.2.3 Deteccién de Potencial

Es la buisqueda de las aptitudes del trabajadar que sean de

interés para la Empresa,

El Objetivo principal es detectar personal idéneo para

desempenar ofras cargos en la Organizacion.

L.os procesos asociados a esta Subfuncién son:




5.3

Cédigpo | Procesos Definicidn Qbjetivo
52.2.1 Definicion del Determinacién de las | Establecer las norinas
Sistema de Deteccion | caracteristicas y e instrumentos para
de Potencial. condiciones para la efectuar la deteccién
deteccidn de de potencial.
potencial,
5.22.2 Aplicacion del Ejecucién de las Identificar y evaluar
Sistema de Deteccién | actividades las aptitudes del
de Potencial. establecidas parala | personal
deteccion de
. potencial.
5223 Estudio del Sistema | Andlisis y evaluacién | Proponer acciones
de Deteccidn de del comportamienic | para mantener y
Potencial, y resultados de la desarrollar el sistema
deteccién de de deteccién de
potencial. potencial,

Relaciones Laborales

Es la asesorfa a la Empresa y a los trabajadores en materias laborales y

administracién de las comunicaciones reclprocas,

Su abjetivo es apoyar a la Organizacion en la mantencion de un

ambiente laboral adecuado.

A su vez, como se ve en ¢l dibujo de la macrofuncién se subdivide en

dos subfunciones:

5.3.1

53.2 Accion Laboral

5.3.1

Laborales

Estudio y Determinacion del Sistema de Relaciones Laborales

Estudio y Determinacién del Sistema de Relaciones

Es Iz definicion y evaluacion del sistema de relaciones

laborales.

Su objetivo es establecer el sistema de relaciones laborales y

evaluur su comporlamiento,




Los procesos asociados a esta Subfuncién son:

resultados de la
relacién Empresa-
Trabajador-
Organismos
Sindicales.

Codigo | Procesos Definicidn Objetivo
53.11 Definicién del Determinacidn de las | Establecer el sistema
Sistema de Relaciones | caracteristicas y de relaciones
Laborales, condiciones de las laborales y sus
relaciones laborales, | condiciones
administrativas.
53.1.2 Determinacién de la Fijacion de criterios | Adecuar las acciones
Estrategia de las para dirigir y aplicar | de relaciones
Relaciones Laborales. | las relaciones laborales a situaciones
laborales, contingentes,
53.13 Estudio de Relaciones | Andlisis y Proponer acciones
Laborales. evaluacién del para mantener y
comportamiento y desarrollar la relacién

Empresa-Trabajador-
Organismos
Sindicales.

5.3.2 Accién Laboral

Es la orientacién y control de la aplicacién de la normativa que

rige la relacién Empresa-Trabajador-Organismos Sindicales,

El Objetivo es apoyar la relacién Empresa-Trabajador-

Organismos Sindicales.

Los procesos asociados a esta Subfuncién son:

Laborales.

cumplimiento de la
normativa laboral,

Cédigo Procesos Definicién Objetivo
5.3.2.0 Comunicacion Preparacion y Informar al personal
Laboral. divulgacidn de sobre asuntos de ln

informacion a los organizacion y
trabajadores y COnocer sus
recepeidn de ln planteamicntos.
generada por ellos.

53.22 Asesorla Laboral Orientacion sobre Recomendar cursos
las politicas, normas | de accién en materias
y procedimientos laborales.
que ripe la
administracién del
recurso humano.

5323 Control Normas Verificacién del Detectar desviaciones

de la aplicacién de la
normativa laboral y
proponer allernativas
de solucién.




QUINTA PARTE ;

SISTEMA DE AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS °



El siguiente apartado, que se enmarca dentro del objetivo general de la tesis y que es
la proposicién de un Sistema de Auditorfa de Recursos Humanos, que vincule la
gestién corporativa de Codelco-Chile, con las que desarrollan las Subgerencias de

Recursos Humanos de las Divisiones

Y especificamente con el objetivo del disefio de indicadores e instrumentos de
auditoria que permitirdn evaluar el desempefio de las Subgerencias de Recursos
Humanos Divisionales, respecto a la gestion de Recursos Humanos y que hemos

denominado auditoria de caricter técnico

Los distintos ftemes, que se han considerado, estdn basados en el Sistema de
Administracién de Recursos Humanos (S.A.R.H), presentado en la cuarta parte de
esta tesis, como una manera de adecuar el sistema a proponer a las necesidades

internas de auditoria de Codelco Chile
La cobertura del Sistema considera tres de las macrofunciones :

1 Provisién del Recurse Humnne , que considera los siguientes funciones

1) Obtencidn del recurso humano, compuesto por los siguientes procesos:

a) Reclutamiento

b) Seleccién

c) Contratacién

2) Movimientos del Recurso Humano, compuesto por los siguientes procesos:
a) Rotacidn de Personal

b) Cese de Servicios
1 Mantencién del Recurso ITumano, que considera los siguientes funciones:

1) Administracién de Remuneraciones y beneficios asociados al trabajo
2) Administracién de Beneficios Sociales y Comunitarios
3) Higiene y Seguridad Laboral

4) Administracién del Tiempo Laboral
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Desarrollo y Relacién Laboral que considera los siguientes funciones:

1) Capacitacién
2) Desempeiio Laboral

3) Relaciones Laborales

El sistema, estd enfocado a que el Subgerente Divisional, complete la informacién

que se le solicita, con el objetivo de construir las bases de datos, para la comparacion

interdivisional y con ofras empresas de la industria, como asi mismo los cdlculos que

se indican a través de los distintos indicadores de eficiencia, eficacia, y sobre todo un

riguroso control de los costos, durante todo el proceso, que se basamenta en el

S.ARH, ésto dltimo muy relevante por constituir !a estrategia principal de la

empresa : la reduccion de costos

Provision del Recurso Humano

a) Reclutamicento

Sistema destinado a atraer candidatos de las fuentes de reclutamiento
identificadas y localizadas en el mercado de RRHH. Para ello la dependencia
de reclutamiento escoge los medios de reclutamiento (interno o externc), para

obtener las mayores ventajas y los mejores candidatos.

Instrumento 1

Objetivo :Identificacién de las fuentes de Reclutamiento utilizadas por la
Divisién

Fuentes

Escuelas (centros de formacion técnica)

Universidades y similares

en la propia Divisidn

Otras Divisiones

Agencias de reclutamiento

Asociaciones Gremiales

Colegios Profesionales

Sindicatos

Otras empresis

Otras fuentes (individualizar)




Instrumento 2

Objetivo : Verificar si los movimientos internos (transferencias, ascensos,

transferencias con ascenso, programas de desarrollo de personal

y de

profesionalizacién (carreras) de personal) estin basados en informacioén

sistematizada a través de bases de datos que contemplen :

Bases de datos

Sistematizado

No
Sistematizado

Sin
Informacién

Resultados de las pruebas de seleccion

Resultados de las evaluaciones del desempeiic

Resultados de los programas de capacitacién y
perfeccionamiento

Andlisis y descripciones de cargos

Planes de carrera o plancamiento de los
movimientos de personal, que sirvan para
verificar la trayectoria mas adecuada de los
ocupantes de los cargos considerados

Condiciones de ascenso de los candidatos
internos (estdn a punto de ser ascendidos) y de
sustitucién (si los candidatos internos ya tienen
listo un sustituto)

Otros (indicar)

Sistematizado : implica tener un registro actualizado ya sea en archivos manuales, o en nlgiin sofware

como excell, acess u otro

No Sistematizado : La informacién no estd en algin repistro o lo esta parcialmente
Sin Informacion : No existe la informacién en ningiin registr

Instrumento 3

Objetivo :Identificar, dentro del reclutamiento externo, cuales iécnicas de

reclutamiento se utilizan en la Division, para atraer candidatos

Téenicas de Reclutamicento Externo

Archivos de candidatos que se presentan espontaneamenlte o que provienen de otros

reclutamientos

Presentacion de candidalos por parte de funcionarios de la Divisién

Carteles o avisos en dependencing de In Division

Contacto con sindicatos y Federaciones de Trabajadores

Contacto con Universidades

Conlacto con centros de formacion técnicas

Contaclo con organizaciones estudiantiles y/o académicas,

Conferencias y charlas en Universidades

Contactos con otras empresas que actian en la industria minera, en terminos de cooperacién

mulun

Avisos en medios de comunicacidn masivos

Agencias de reclutamiento

Vinjes pora el reclatamicnto en otras chndudes

Otras técnicas (individualizar)




Indicadores de reclutamicnto

1. Proporcidn de preescogidos a reclutados (P.P.R.)

Objetivo : Indica la proporcién de candidatos escogidos para la
seleccién con respecto a los candidatos reclutados verificando la

eficacia y eficiencia de las técnicas de reclutamiento

N¢ de candidatos preescogidos para la Seleccion

PPR=
N° de candidatos reclutados

2, Proporcidn de contratados a reclutados (P.C.R)

Objetivo : Indica la proporcién de candidatos contratados con respecto

a los candidatos reclutados

N° de candidatos contratados

P.CR =
N° de candidatos reclutados

Ambos indicadores (1 y 2) son susceptibles de analizar por fuentes y por medios de
reclutamiento y el perfodo de céleulo es mensual, acumulado y anual

Indicadores de Costos
1 Incidencia de los costos y candidatos por fuente de reclutamiento

Objetivo :Comparar los costos totales, nimero de candidatos
reclutados ( y sus incidencias relativas) y los costos unitarios por fuente

de reclutamiento



Fuentes Costo % Candidatos % Costo
total por por fuente unitario
fuente *)
. (A) (B) (©) (D) (A/C)
Escuelas (centros de formacién técnica) B
Universidades y similares
en [a propia Divisidn
Otras Divisiones
Agencias de reclutamiento
Asociaciones Gremijales
Colegios Profesionales
Sindicatos
Otras empresas
Otras fuentes (individualizar)
Total
(*) En donde Costo unitario por fuente es :
Costos de reclutamiento por fuente
Candidatos reclutados por fuente
2, Incidencin de los costos y eandidatos por medio de reclutamiento

Objetivo : Medir los costos de reclulamiento (total y unitario) y los

candidatos por medios de reclutamiento y su porcentaje de incidencia

con respecto al total (interno mds extlerno)

.

Medios Costo total Y Candidatos F) Costo
por medio por medio unitario
™

(B) (©) (D) (AIC)
Externo
Interno

Totul
3. Costo de las operaciones de reclutamiento (C.0.R)(*)

Objetivo : Medir los costos totales de reclutamiento

C.O.R = Costos totales de las operaciones de Reclutamiento

(*} Incluye los costos de investigacion interna y externa, sistematizacién de registros ,

fuentes, medios y técnicas de reclutamiento




4, Costos unitarios totales de Reclutamiento {C.U.T.R)
Objetivo : Indica ef costo promedio del reclutamiento por personas

reclutadas

C.OR
CUT=

N° de candidatos reclutados

En donde:
C.0.R = Costos totales de las operaciones de Reclutamiento

b) Seleccién

Es un proceso de comparacién entre dos variables ; requisitos exigidos por el
cargo vacante versus caracteristicas ofrecidas por los candidatos. E! primer
paso de la seleccion consiste en obtener informacién acerca del cargo a
proveer vy el secgundo la obtencién de informes acerca del candidato mediante -
la aplicacién de las técnicas de seleccién, con el objetivo de escoger y
clasificar a los candidatos mds adecuados para satisfacer las necesidades de la
Division. Se excluyen aquellas variables de evaluacién preocupacional que no

corresponden al &mbito de esta tesis (exdmenes médicos, psicelégicos, etc)

Instrumento 1

Objetivo : Medir el nimero de cargos de los cuales se tiene la informacion
total, parcial o que no se tiene la informacién (y sus incidencias porcentuales)

en relacidn a la descripcidn y andlisis de los cargos



Informacién Numero de % | Namero de cargos | % | Numero de %
€aTgos que que poseen Ia €argos que no
poseen Ia informacién poseen la
informacidn parcialmente informaci6n
completa

Descripcion del Cargo

1.Nombre del cargo

2.Posicion del cargo en
el Organigrama

3. Contenido del cargo

Andlisis del cargo

1.Requisitos
intelectunles

2. Requisitos fisicos

3. Responsabilidad

4. Condiciones de
Trabajo

% : Porcentaje del nimero de cargos en alusién a la informacién que se solicita y con respecto al total
de cargos existentes en la Divisién

En aquellos cargos que no se requieran algunos requisitos, la informacién se considerara completa,

para efectos del cdlculo

Instrumento 2

Objetivo : conocer el grado de profundidad con que la Divisién obtiene

informacién del cargo a proveer utilizando técnicas distintas al andlisis y

descripeion de carpos (contestar solamente si no se utiliza el andlisis y

descripcion del cargo)

Téenica de los incidentes criticos
(registro periédico de las caracterfsticas deseables e indeseables)

Andlisis de Ia solicitud del empleado
(Verificacién de los datos consignados en la solicitud, revisando los
requisilos y caracteristicasde los candidatos , consignadas por el ente

requirente)

Analisis del cargo en el Mereado

Hipétesis de Trabajo

(prediccidn aproximada del contenido del cargo y su exigibilidad)




Instrumento 3

Objetivo : conocer la cantidad de informacidn y de pruebas aplicadas a los

empleados seleccionados en un perfodo determinado

Informaciones Niimero de % | Niimero de % | Niimero de Y
empleados de empleados empleados que
los que se que poseen In no se posee In
posee la informacidn informacién
informacién incompleta
completa

1. Antecedentes personales

2, Entrevistas personales

3. Pruebas de Conocimiento o
aptitud

4. Pruebas sicométricas

5., Pruebas de personalidad

6. Técnicas de Simulacion

7. Otras técnicas

% ; porcentaje del total de empleados que se conoce las distintas informaciones, con respecto al total

de seleccionados

En caso de los empleados que no se le tenga que aplicar una determinada prueba por las caracteristicas
del cargo, se considerard como informacién completa

Indicadores de Seleccién :

1. Cuaocicente de Seleccién (C.S)(¥)

Objetivo : Medir el porcentaje de los candidatos contratados con respecto a los

candidatos sometidos a las técnicas de seleccién. Si dicho cuociente disminuye,

aumenta la eficienciay

selectividad.

Numero de candidatos admitidos

Numero de candidatos examinados

(*) Dicho cociente experimenta cambios producidos por la situacién existente en el mercado de ofertn

y demanda de mano de obra,

* 100




2. Costo y Nitmero de seleccionados por fuente de reclutamiento

Objetivo: Conocer los costos (totales y unitarios) y mimero de candidatos, por

concepto de seleccién por fuente de reclutamiento y las incidencias relativas

Fuentes Costo % Candidatos % Costo
seleccién seleccionad unitario de
total por o0s por seleccitn

fuente fuente *)
(A/C)
(A) (B) (C) (D)

Escuelas (centros de formacién técnica)

Universidades y similares

en ja propia Divisién

Otras Divisiones

Agencias de reclutamiento

Asociaciones Greminles

Colegios Profesionales

Sindicatos

Olras empresas

Otras fuentes (individualizar)

Total

3. Costos y mimero de seleccionados por medios de reclutamiento

Objetivo : conacer los costos (totales y unitarios) y el nimero de seleccionados

por medio de reclutamiento y sus incidencias relativas

Costo total Yo Candidatos. % Costo
por medio seleccionad unitario de
Medios os por seleccidn
medio ™)
(A) (AIC)
(B) ©) ()]
Externo
Interno

Total

4. Costo de las operaciones de Seleccién (C.0.S)(*)
Objetivo:Conocer el costo total de Seleccion

C.0.S = Costos {otales de las operaciones de Seleccion

(*) Incluye los costos de sistematizacién registros, de enfrevistas, interpetacién y seguimiento




5. Costos unitarios totales de Selececién (C.U.T.S)
Objetivo : Medir el el costo total de la Seleccidén por personas examinadas

C.0sS
CUTS=

N° de candidatos examinados

En donde:
C.0.8 = Costo total de Seleccién

¢) Contratacién

Es la incorporacion del postulante seleccionado a Ia Divisidn, mediante el Contrato

de trabajo.

Instrumento 1

Objetivo : Verificacidn de los datos bésicos que debe contener un contrato de
trabajo para evaluar un procedimiento transparente e informado que permitan que
se penere una relacidn de confianza desde el ingreso del trabajador , a través de la
identificacién de parte de éste de sus funciones, obligaciones , derechos y

limitaciones

Verifique si los formatos de contratos de la Divisién contempla la siguiente
informacién :

Antecedenties

Antecedentes del empleador e identificacidn y direccién de su
representante

Antecedentes personales del contratado (Nombre, Fecha de
Nacimiento, nacionalidad, rut, domicilio)

Objetivos y aleance de lu contratucion

Funciones del contratado

Jornada de Trabajo

Sueldo bruto mensual

Deja establecido que existen descuentos legales

Deja establecido que existen descuentos por atrasos,
inasistencias,permisos, etc

Obligaciones esenciales

Incompatibilidades e intereses y aquellos que interese resaltar en la relacién contractual

Fecha de comienzo del contrato

Domicilio de las partes

Plazos (si el contrato es a plazo fijo)

Queda up ¢jemplar en manos del trabajador contratado y ¢l otre en
la cficina de personal




Indicadores de Contratacién

1. Porcentaje de contrataciones v/s Dotacién Inscrita (P.C/D.I)

Objetivo : medir el porcentaje de contratados con respecto a la dotacién inscrita

en un tiempo determinado

Contratados perfodo i
P.C/DI= * 100
Dotacién Inscrita periodo y

En dende i = mensual, acumulado, anual

2. Porcentaje de contratacién por Rol (P.C.R)

Objetivo : medir el porcentaje de contratados por rol con respecto a la dotacién

de su mismo rol en un tiempo determinado

Contratadosrol renel perfodo i
P.CR= * 100
Dotacién Inscrita rolren el periodo i

En donde
i = mensual, acumulado, anual
r=E,A,B,C

3, Costos y nimero de contratados por fuentes de Reclutamiento

Obijetivo :Deglosar el costo (total y unitario), nimero de contratados por fuente de

reclutamiento y sus incidencias relativas

Costo % Candidatos % | Costo unitario
totn] por contratados de
Fuentes fuente por fuente contratacién
™
(A) ) (€) (n) (A/C)

Escuelns {centros de formacion técnica)

Universidades y similares

en la propin Division

Otras Divisiones

Agencias de reclutamiento

Asocinciones Greminles

Colegios Profesionales

Sindicatos

Otrtis cinprosny

Otras fuentes (individualizar)

Tuolnl




4. Costos y mimero de contratados por medio de Reclutamientro

Objetivo ;: Deglosar el costo (total y unitario), nimero de contratados sus

incidencias porcentuales respectivas, por medio de reclutamiento

Costo de % Candidatos % Costo
contratacién contratados unitario de
Medios total por por medio contratacitn
medio ™)
{B) (C) (D) (A/C)
Externo
Interno
Total

5, Porcentaje de contratados por fuentes de reclutamiento (P.C.F)

Objetivo medir la eficacia de las fuentes de reclutamiento con respecto a los
reclutados escogidos y coniratados

Numero de contratados por fuente

P.CF= * 100
Numero de reclutados por fuente
Candidatos Candidatos P.C.F
contratados por | reclutados por
Fuentes fuente fuente
(A) (B (A/B)

Escuelas (centros de formacién técnica)

Universidades y similares

en la propia Divisidn

Otras Divisiones

Agencias de reclutamiento

Asociaciones Gremiales

Colegios Profesionales

Sindicatos

Otras empresas

Otras fuentes (individualizar)

Total




6. Porcentaje de contratados por medios de reclutamiento (P.C.M)

Objetivo : medir la relacién porcentual de contratados por medios de reclutamiento

con respecto al niimero de reclutados por medio (permite medir la eficacia de los

medios utilizados)

Numero de contratados por medio medio
P.CM= *100

Numero de reclutados por medio medio

Medios Candidatos Candidatos P.C.M
contratados | reclutados por
por medio medio
(A) (B) (A/B)
Externo
Interno
Tolsl

7. Costo de Contratacién (C.C)

Objetivo : conocer ¢l costo total de la contralacién incluyendo los costos de
reclutamiento de seleccion y otros derivados de la contratacién

C.C = Costos de reclutamiento + Costos de seleccidon + otros derivados de la
contrataciéon

8. Costos unitarios totales de la contratacién (C.U.T.C)

Objetivo : Medir el costo de cada candidato contratado con respecto a los
Costos de Contratacién

C.C
CUT.C=

N° de candidatos Contratados

En donde:

C.C = Costos de reclutamiento + Costos de seleccidon + otros derivados de la
coniratacidn



2. Movimientos del Recurso Humano

Determinacién y ejecucion de cambios en la trayectoria laboral del trabajador

Indicadores de dotacidén promedio inscrita y a plazo fijo

Objetivo: conocer la dotacién deglosada por roles, total y 1a a plazo fijo

Dotacién Promedio mensual | Promedic anual

Rol ||Ell

ROI IIAII

Rol llBll

ROI el

Total dotacidn inscrita

Dotacién plazo fijo

Dotacién Total

Promedio mensual ; mes inmediatamente anterior a la auditoria
Promedio enual : media del ailo en andlisis {promedios mensuales)

b) Rotacién

I, Rotacién de Personal (R.P)

Objetivo : expresar un valor porcentual de empleados que circulan por la

Divisién con respecto a niimero promedio de la dotacién inscrita en un

momento determinado.

(A+D)
—— 1)
2
RP=

EM

En donde :

A = admisiones de personal a la Divisién , dentro del perfodo considerado
(entradas)

D = desvinculacidn de personal en la Division (tanto por iniciativa de la
Divisién como por decisién de los empleados) , dentro del periodo
considerado (salidas)

EM = dotacién inscrita promedio de la Divisién, dentro del periodo
considerado, (puede ser obtenido por ln suma de los dotaci6n inscrita al
comienzo y al final del un perfodo, dividida por dos).

Su ciileulo es mensunl, acumulado y nnual



2,

Rotacién por drea (IR.A)

Objetivo ; medir ia rotacién de personal por departamentos o secciones, dreas

de trabajo, UGAs, etc
(A+D)
B T o0 e
2
RA= * 100
EM
En donde :

A = ndmisiones de personal en el drea considerada, dentro del periodo
considerado (entradas)

D = desvinculacioén de personal (tanto por iniciativa de la Division como por
decision de los empleados) en el drea considerada, dentro del perfodo
considerado (salidas)

R = Recepcibn de personal por transferencia de otros subsistemas
(departamentos o secciones)

'I' = transferencias de personal hacia otros subsistemas (departamentos o
secciones)

EM = dotacién inscrita promedio en un perfodo determinado del drea

considerada, dentro del periodo considerado (puede ser obtenido por la suma
de los efectivos existentes al comienzo y al final del periodo, dividida por dos)

Su céleulo es mensual, acumulado y anual
Variacién Neta de Is Dotacién (V.N.D)

Objetivo : Medir la variacidn porcentual de un perfodo con respecto a otro

DPP.A () - DPP.A ()

VYND= * 100

D.P.P.A (i)

En donde :
D.P.P.A (f) = Dotacién promedio del periodo en andlisis (Dotacién final)
D.P.P.A (i) =Dotacién promedio del periode anterior (Dotacion inicial)

Dicho indicador se puede deplosar en secciones, unidades, areas de trabajo,
UGAs, como asimismo por roles



b) Cese de Servicios
Salida del trabajador de la Division mediante el término de su contrato de trabajo
Indicadores

1. Rotacién de personal por desvinculacién (R.P.D)

Objetivo : medir el porcentaje de desvinculaciones, ya sea por iniciativa de la
Divisian o de los empleados de ésta
D

RPD= cerermemeeeee ¥ 100
EM

En donde :
D =Nimero de desvinculaciones en el periodo de anédlisis
EM = Dotacion inscrita promedio del perfodo de andlisis

Dicho indicador se puede deglosar en secciones, unidades, areas de trabajo,
UGAs, como asimismo por roles

Instrumento 1

Objetivo verificar si existen enlrevistas de retiro completas para conocer las causas

de la rotaci6n del personal

La entrevista de retiro abarca los siguientes aspectos (mientras mas aspectos se
consideren en las entrevistas de retivo mayor s la informacion de la Division acerca
de los empleados que se retiran y por tanto una mayor retroalimentacion acerca de

Ias posibles causas de rotacion de personal)

Contestar si y solo si la Division realiza las entrevistas de retiro

Informaciones

Verificacion del motivo bisico del retiro (voluntario o no)

Opinion del empleado acerca det

La Divisién

Cargo que ocupa en la Division

Su jefe directo

Su horaric de trabajo

Las condiciones fisicas del ambiente en que desarrolla su trabajo

Los beneficios sociales otorgados por la Divisién

Su salario

Las relaciones humanas existentes en su seccion

Las oportunidades de propreso que sintié dentro de la Divisidn

La moral y la actitud de sus compaileros de trabajo

Las oportunidades que encuentra en ¢l mercado de trabajo




Indicadores de Costo de la rotacién de personal

1. Costos primarios de la rotacién de personal (C.P.R.P)

Objetivo : medir los costos relacionados directamente con el retiro de cada

empleado y su reemplazo por otro

C.P.R.P = Costo de reclutamiento y seleccidn + Costo de registro y documentacién +
Costo de ingreso+ Costo de desvinculacién

Endonde :

Costo de reclutamiento y seleccion (C.R.S), incluyen :
1 Gastos de emision y procesamiento de las solicitudes de los empleados
2 Gastos de mantenimiento de la dependencia de reclutamiento y seleccién

(salarios de personal de reclutamiento y selecci6n, obligaciones sociales,

horas extras, material de oficina, etc)

3 pgastos en publicacion de avisos en periédicos o revistas de reclutamiento,
hojas de reclutamiento, honorarios de las empresas de reclutamiento material

de reclutamiento, formularios,etc.

4 pastos en pruebas de seleccién y evaluacién de candidatos

(%]

gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios médicos (salarios del

personal de enfermeria, encargos, sobretiempo, etc)

Cosito de registro y documentacion (C.R.D), incluyen:

1 Gastos de mantenimiento de la dependencia de registro y documentacién del

personal (snlarios , encargos, sobretiempo,material de oficina, etc)



2 QGastos en formularios, documentacién, anotaciones, registros, procesamiento

de datos, etc.

Costo de Ingreso (C.1), inc}'uyen.'

1 Gastos de la dependencia de entrenamiento, en caso que ésta sea la encargada
de la integracion del personal recién ingresado en la Division, si la integracion
estd descentralizada en las diversas dependencias del sistema de recursos
humanos de la Divisién - reclutamiento seleccién, capacitacidn, servicio
social, higiene y seguridad,etc - debe efectuarse el prorrateo por el tiempo

proporcional aplicado al programa de intepracién de nuevos empleados,

2 Costos de las horas-hombre supervisor de la dependencia solicitante, en la

ambientacion de los empleados recién ingresados en las respectivas secciones

Costo de Desvinculacion (C D), incluyen:
1 Gastos de la dependencia de registro y documentacidn relativos al proceso de
retiro de los empleados (anotaciones, registros, comparecimientos para

homologaciones en el Ministerio del Trabajo, sindicatos, gremios, eic,)

2 Costos de las entrevistas de desvinculacién (horas-hombre de los
entrevistadores , costos de los formularios, elaboracidn de informes
correspondientes, etc.)

3 Costos de las indemnizaciones por el tiempo trabajado

4 Costos del finiquito



2, Costo de admisién peredpita (C.A.Pc)
Objetivo ; determinar el costo de admisién por empleados ingresados en en

perfodo determinado

CRS+CRD+CI
C.APc=

N° de empleados ingresados en ese perfodo
En donde:
C.R.S = Costo de reclutamiento y seleccién

C.R.D = Costo de registro y documentacién
CI =Costo de Ingreso

3. Costo de retiro peredpita (C.R.Pe)

Objetivo : determinar el costo de desvinculacién por persona que cesa sus
servicios en un tiempo determinado

CcD

C.RPc=
Nuimero de trabajadores desvinculados (*)
En donde :

C.D = Costo de Desvinculacién
(*) : por su propia decisién o por la de la Divisién



Instrumento 2

Objetivo : Determinar si los costos secundarios de la rotacion de personal, que se
relacionan de manera indirecta con el retiro y el consiguiente reemplazo del
trabajador ,y que se refieren a efectos colaterales e inmediatos de la rotacién, se
estiman en la Division (Si la respuesta es afirmativa , indicar el porcentaje de

estimacion con respecto a los costos totales de rotacién de personal )

Si No

Yo

I Reflejos en la produccion

Pérdida de produccion ocasionada por la vacantes dejadas por los
trabajadores desvinculados, en tanto éstos no sean reemplazados

Produccidn generalmente inferior, en el periodo de ambientacién, de
los nuevos empleados en los cargos

Insegurldad inicinl de los nucvos empleados y sus inlerfercncias en el
trabajo de sus compafleros

2 Costo extralaboral

Gastos de personal extra u horas extras necesarias para cubrir las
deficiencias iniciales de los nuevos empleados

Horas-hombre adicionales de produccion causado por las deficiencias
iniciales de los nuevos empleados

Incremento del costo unilario de produccion por la falta de eficiencia
media provocada por los nuevos trabajadores

Horas-hombre adicionales del supervisor, aplicado a la integracién y al
entrenamicnto de los nucvos trabajadores

3 Costo extraoperaclonal

Cosltos adicionales de energla eléctrica, debido a los bajos indices de
produccién de los nuevos empleados -

Costos ndicionales de lubricacidn y combustible, debido a los bajos
indices de produccién del nuevo empleado

Costos adicionales de servicios de mantenimiento, utilidades,
planeacién y control de la produccitn, que se incrementan debido a log
byjos Indices de produccién de los nuevos empleados

Aumentos de la tasa de frecuencia de accidentes, y en consecuencia,
de sus costos directos ¢ indirectos, debidos a una intensidad mayor en
el perlodo de nmbientacidn inicial de los recién admitidos

Aumento de errores, desperdicios y problemas de control de calidad
causados por la inexperiencia de los nuevos trabajadores

Si: Scestima
No : No se estima

Instrumento 3

Objetivo : Determinar si los costos terciarios de la rotacién de personal, que se
relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rotacién y que se manifiestan a
medinno y lurgo plazo, son estimados por In Divisién

(Si la respueta es afirmativa , indicar el porcentaje con respecto a los costos totales de

rolneidn)




Si

No

%

1 Costo extralnversidn

Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciacion de
equipo, mantenimiento y reparaciones con respecto al volumen de
produccion, ante las vacantes presentadas o a los recién ingresados
durante el perfodo de ambientacién o entrenamiento

Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados y,
por tanto de reajustes a todos los demds empleados, cuando la
situacion del mercado es de oferta, lo que intensifica la competencia
y la oferta de salarios iniciales mas elevados, en el mercado de
recursos humanos

2 Pérdidas en los negacios
(UGAs)

Pérdidas en los negocios internos de las Divisiones(UGAs)
ocasionados por la calidad de los productos o servicios ejecutados por
empleados inexpertos en perfodo de ambientacién

II

Si: Se estima
No : No se estima

Mantencion del Recurso Humano

1. Administracion de Remuneraciones y Beneficios asociados al

Trabajo

La Administracién de Remuneraciones y Beneficios asociados al Trabajo

busca la implementacién y/o el mantenimiento de estructuras salariales

capaces de alcanzar un equilibrio o consistencia internos( teniendo como base
el andlisis de los carpos, la evaluacién y la clasificacién de éstos)
simultdneamente con un equilibrio y consistencia externos(mediante la

investigacién salarial) y, que se conjuga con la politica de salarial de la

empresa.




Instrumento 1

Objetivo : Determinar el método de la evaluacién (o precio) del cargo

Métodos de Evaluacidn

Método de Escalonamiento
{Job Ranking)

L. Por limites

2, Por cargos de Referencia

Método de Categorias predeterminadas
(Job Classification)

Métodos de Compayancion de Factores (Factor Comparison)

Método de Evaluacidn por Puntos (Point Rating)

Otros (individualizar) E

Instrumento 2

Objetivo : Determinar los criterios que utiliza la Divisién para la clasificacion
de cargos.

Criterios

Clasificacién  por puntos (agrupacién de cargos de acuerdo con
intervalos de puntos).

Clasificacién por cargos de carrera,

Clasificaci6n por grupo ocupacional.

Clasificacioén por frea de servicios. .

Clasificacién por categoris.

Clasificacién por rol.

Otra clasificacion (individualizar)

Instrumento 3

Objetivo:Verificar que la investigacidon externa de salarios se realice de

manera eficaz, buscando el equilibrio externo

1.  De qué manera realiza Ia investigacidn externa de salarios la Divisién.

Utiliza investigaciones hechas por otras empresas

Utiliza investigaciones hechas por empresas especializadas

Utiliza su propia investigacion salarial .

2.  Lainvestigacién contempla:

El mercado de recursos humanos en general

El mercado de In gran mineria del cobre

El mercado de empresas comparables en magnitud y procesos operacionales




Indicadores de Costos de Remuneraciones

1. Costo de Remuneraciones {(C.R) (En miles de US$)

Objetivo : Conocer el monto total por concepto de remuneraciones
C.Rperiodoi = Sueldo Base + Asignaciones de Titulos + Asignaciones de
antiguedad + Asignaciones Zona + Sobretiempo + Tareas y tratos + Otras

Asipnaciones y Bonos + Bonos de Produccion + Provisiones de Aguinaldos +
+ Gratificacidn e Indemnizacién + Leyes Sociales

En donde i = mensual, anual, acumulado

2. Costo Laboral (C.L)(En miles de USS$)

Objetiva : Determinar los costos totales laborales que incluyen

remuneraciones y servicios

C.L perfodoi=CR+C.8

En donde:

C.R : Costo de Remuneraciones
C.S : Costo de Servicios (servicio médico, implementos de seguridad,

campamentos, deportes, eventos,etc)
i = mensual, anual, acumulado

3. Administracién de Salarios (A.S)

Objetivo : Determinar los costos por conceptos de administracién de
salarios

A.S = Costos de andlisis de cargos + Costos de evaluacién de Cargos + Costos de
clasificacién de Cargos + Investigacién Salarial + Costos de Registros



4.  Costo remuneracional peredpita (C.R.Pc)
Objetivo : Medir el costo de remuneraciones por cada trabajador en Délares

C.Rperiodoi * 1000

C.R.Pc (US$/Hb)=
Dotacién Inscrita + Plazo Fijo

En donde ;

C.R = Costo de remuneraciones (en miles de délares)
i =mensual, anual

5. Costo laboral peredpita (C.L.Pc)

Objetivo: Medir el costo unitario por concepto de costo laboral

C.L perfodo i *1000
C.L.Pc(US$/Hb) =

Dotacién Inscrita + Plazo Fijo

C.L : Costo laboral
i = mensual, acumulado y anual,

6. Costo Remuneracional por libra de cobre (¢ / Ib) (C.R.P])

Indica el costo de remuneraciones.en centavos de d6lar por cada libra de cobre.

C.R/0,022046223

C.R.PI (¢/Ib)=
Produccidn Comerciable de Cobre (TMF)

En donde :
C. R = Costo de Remuneraciones

7. Incidencia del Costo Remuneracional sobre el Costo Operacional (1.C.R/
C.0)

Indica la porcién que representan las Remuneraciones sobre el costo
operacional

Costo Total Remuneracién
I.CR/C.O=

Costo Operacional Total



8.

2,

Incidencia del Costo Laboral sobre el Costo Operacional (I.C.L/ C.0)

Indica la porcién que representa el costo laboral sobre el costo operacional

Costo Laboral

LCL/CO=
Costo Operacional Total

Administracién de Beneficios Sociales y comunitarios

Los Beneficios Sociales y comunitarios son las facilidades, los servicios, las
conveniencias y las ventajas ofrecidas por la Divisién a sus trabajadores. Se
clasifican segiin sus objetivos en asistenciales, recreativos, supletorios. Los
beneficios constituyen medios de los que dispone la Division para satisfacer
necesidades humanas (fisioldgicas, de seguridad, sociales y de estima), en el

plano de los factores higiénicos o de insatisfuccién

Los costos de los planes de beneficios sociales o comunitarios pueden ser
pagados en su totalidad por la Divisibn o prorrateado entre ésta y sus

trabajadores

Los objetivos de los planes de beneficios sociales o comunitarios estin
destinados a conceder ventajas a la Empresa, pero por sobre todo, a los

empleados



Instrumento 1

Objetivo ; Identificar componentes de los planes asistenciales, sus costos e

incidencias relativas, ya que mientras mayores sean estos beneficios

contribuyen en mayor cuantia a proveer al empleado y su familia condiciones

de seguridad y previsién en casos de emergencias o imprevistos que estdn

fuera de su control o voluntad

Planes Asistenciales

Costo

Yo

Asistencia médico-hospitalaria

Asistencia odontoldgica

Asistencia financiera mediante préstamos

Reembolso de medicamentos

Asistencia educacional

Asistencia Juridica

Servicio social y de consejerfa

Cooperativa de consumo

Sepuro de vida colectivo subsidiado

Seguro deaccidentes personales

Suplementacién de pensién

Remuneracién por tiempo ho trabajado

Otros (identificar)

Total

Instrumento 2

Objetivo : Identificar componentes de los planes recreativos, sus costos e

incidencia relativa, ya que mientras mayores sean estos beneficios

contribuyen en mayor cuantia a praveer al empleado y su familia condiciones

de descanso, diversién y recreacion, higiene mental u ocio constructivo

Planes Recreativos

Costo

%o

Asociacion gremial o club

Areas de descanso en los intervalos de trabajo

Musica ambiental

Aclividades deportivas

Paseos y excursiones programados

Colonia de Vacaciones

Actividades Culturales

QOtros (individunlizar)

Total




Instrumento 3

Objetivo : Identificar componentes de los planes supletorios, sus costos e
incidencia porcentual,. ya que mientras mayores scan estos beneficios
contribuyen en mayor cuantia a proveer al empleado ciertas facilidades,

conveniencias y utilidades para mejorar su calidad de vida

Planes supletorios Costo %%

Transporte subsidiado al personal

Restaurante en el lugar de trabajo

Estacionamiento privado para los empleados

Horario mévil de trabajo

Distribucién de café

Bar y cafeteria

Cooperativa de viveres o productos alimenticios

Servicio de Redbank en la Divisién

Otros (individualizar)

Total

Indicadores

1, Costos de Beneficios Sociales y comunitarios (C.B.S.C)

Objetivo : Deglosar el costo parcial y conocer el costo total y las

incidencias porcentuales por concepto de beneficios

Beneficlos Costo %

Beneficios asistenciales

Beneficios recreativos

Beneficios supletorios

Total castos de beneficios

i

2. Costos unitarios de Beneficios Sociales y comunitarios (C.U.B.S.C)

Objetivo : Conocer el costo unitario por concepto de Beneficios
Sociales y comunitarios

C.B.S.C

CUBS.C=
Dolacién Inscrita

En donde:
C.13.5.C = Costos de Beneliclos Socinles y comunitarioy (B.A F B,R +1,8)




3, Beneficios pagados por los trabajadores(B.P.T)

Objetivo : Medir el porcentaje del total de los beneficios que es pagado

por los trabajadores

Total Beneficios pagados por los trabajadores

B.PT= * 100
Beneficios Totales

4, Beneficios pagados por la Divisién (B.P.D)

Objetive : Medir el porcentaje del total de los beneficios que es pagado
por la Divisién

Total Beneficios pagados por la Divisién

BPT= * 100
Beneficios Totales

5. Incidencia de los bencficios Sobre el Costo Laboral (I.3,C.L)

Objetivo : Conocer la incidencia porcentual del costo de los

Beneficios sobre el coste laboral

Costo de los Beneficios
IB.CL= * 100
CL

En donde

C.L = Costos Laborales totales

3. Higiene y Seguridad Laboral

El mantenimiento de los Recursos Humanos, exige también condiciones de
trabajo que garanticen condiciones de salud y de bienestar. Por tanto deben
minimizarse las condiciones de insalubridad y de peligrosidad, La higiene del

trabajo enfoca tanto a las personas (servicios médicos y servicios adicionales)



como a las condiciones ambientales de trabajo, es decir la iluminacién, el
ruido y las condiciones atmésfericas (temperatura, humedad, ventilacion, etc)
La seguridad del trabajo enfoca la prevencion de accidentes, de robos y de
incendios. En la prevencién de accidentes, el organismo de seguridad es
complementado por los comites paritarios de higiene y seguridad

La prevencién de accidentes busca identificar las causas de éstos, con el fin de

eliminarlas y evitar que continuen provocando nuevos accidentes

Instrumento 1

Objetivo ; Evaluar las condiciones ambientales de trabajo, considerando sus
tres grupos de itemes mds importantes : iluminacién, temperatura y

condiciones atmosféricas.

Requisites Si No S.1

Huminacién(cantidad de luz en el punto focal
de trabajo)

Es suficiente, cada bombilla o fuente luminosa
proporciona la cantidad de luz necesaria para
cada tipo de trabajo

Es constante y uniformemente distribuido, para
evitar Iz fatiga de los ojos, consecuecia de
sucesivas acomodaciones en virtud de las
variaciones de la intensidad de la luz

Esta dispuesta de modo de no causar
ofuscamiento ni brillantez que pueda ocasionar
fatiga a la vista, ante la necesidad de constantes
acomodaciones visuales

Ruido

Se conoce la frecuencia (nimero de vibraciones
por segundo, emitidas por la fuente de ruidos,
medidas en ciclos por segundo) méxima
permitida del sonido

Se conoce la intensidad (decibeles) maxima
permitida del sonido

Condiciones Atmosféricas

Se conoce el nivel optimo de temperatura que
inciden en el desempefio del cargo

Se conoce ¢l nivel éptimo de humedad que
inciden en el descinpefio del cargo

Se han estudiado los niveles de ventilacién
adecunda

Se conoce la composicién del aire

Se conoce presi6n atmosférica

Se conocen la condiciones téxicas

Promedio

S.1: Sin informacion




Indicadores

1. Tabla de accidentes y enfermedades

Objetivo : Conocer el nimero de los distintos tipos de accidentes y tipos de

enfermedades mas comunes en Codelco y, asociarle a cada uno sus causas y

las medidas de sepuridad que se adoptaron antes y despuéds de éstos con el

propbésito de evaluar dichas medidas

Tipo de accidente Indicadores (*) Causas Medidas de Moedidas de
(porcada seguridad seguridad
accldente y adoptadas adoptadas
enfermedad) ex-ante ex-post

Nimero de N.A.T.P=Niimero de

Accidentes con
tiempo perdido

accidentes con
ausencia igual o

(N.AT.P) superior a una jornada
normal

Namero de N.A.S.T.P = Namero

Accidentes sin tiempo | de accidentes que no

perdido (N.A.S.T.P)} generan inasistencias
al trobajo

Numero de N.A.F =Nimero de

Accidentes fatales

(N.A.F)

accidentes que le
producen la muerte al
trabajador

Numero de
Accidentes de
trayecto (N.A.T.)

N.A.T = Niimero de
accidentes acurridos
en el trayecto directo,
de ida o de represo,
entre ]a habijtacién y
el lugar de trabajo

Enfermedades
Profesionales

Niimero de enfermos
profesionales (N.E.P)

N.E.P =Niumero de
Silicosos Vigentes
periodo anterior +
Casos nuevos periodo
- Casos retirados
perfado

Casos Nuevos de
Silicosis {C.N.S)

C.N.S = Numero de
silicosos detectados
en el perlodo

Casos retirados (C,R)

C.R =Nuamero de
trabajadores con
enfermedad
profesional que se
retiran de ln empresa
durante el perfodo
considerado

(" Todos estos indicadores se caleulan mensualmente, acumulados y anualmente




2, Tasa de Frecuencia (T.F)

Objetivo : Relacionar el nimero de accidentes con tiempo perdido por cada
millén de horas-hombre trabajadas, con el fin de establecer comparaciones

con todos los tipos y tamarios de industrias a nivel nacional e internacional

(N.A.T.P) * 1.000.000
T.F

Nimero de Horas-Hombre trabajadas

En donde
N.A.T.P =Niimero de accidentes con tiempo perdido
El periodo de calculo es mensual, acumulado y anual

3. Tasa de Gravedad (T.G)

Objetivo : Relacionar la cantidad de ausencias con cada mill6n de horas-
hombre trabajadas, con el fin de establecer comparaciones con tados los tipos

y tamafios de industrias a nivel nacional e internacional

(Numero de dias perdidos + Dias Cargo ) * 1.000.000

T.G=
Nimero de Horas-Hombre trabajadas

El perfodo de calculo es mensual, acumulado y anual

4, Tasa de Fatalidad (T.F)

Objetivo : Relacionar la cantidad de muertes por cada millén de horas-
hombre trabajadas, con el fin de establecer comparaciones con todos los tipos

y tamaiios de industrias a nivel nacional e internacional

(Numero de accidentes fatales ) * 1.000.000

T.F
Ntmero de Horas-Hombre trabajadas

El periodo de calculo es mensual, acumulado y anual



5. Costos Totales de Seguridad (C.T.S)

Objetivo : Determinar los Costos totales que implican los accidentes

CTS=CD+ClI

En donde;

C.D = Costos Directos : total de los gastos resultantes de las obligaciones para
con los empleados (gastos de asistencia médica y hospitalaria,
indemnizaciones, etc), cuando estos costos no los cubre la isapre

C.I = Costos Indirectos : Obligaciones sociales, tiempo perdido por la victima,
pérdida por disminucién del rendimiento al retorno del acccidentado al
trabajo, pérdida por el menor rendimiento del trabajader que sustituye
temporalmente al accidentado, tiempo perdido por los compafieros de trabajo,
etc

6. Costo unitario de seguridad (C.U.S)

Objetivo determinar los costos de seguridad por cada trabajador accidentado

C.T.S
C.US=

Niimero de accidentados (*)

En donde
C.T.S= Costos Totales de Seguridad
(*) : Incluyen los accidentados con y sin tiempo perdido, y los de trayecto



4. Administracién del tiempo laboral
Es la determinacién, registro y estudio de la utilizacién del tiempo en la
Divisién
Definiciones previas
Ausentismo Esta constitufdo por las inasistencias al trabajo

sean estas por razones justificadas o
injustificadas, No se considerarin como ausente
al personal en actividades de capacitacion,
culturales, departivas, becados, o en comision de
servicios,

Ausentismo Justificado

Corresponde a las inasistencias al trabajo por
permisos con o sin goce de sueldo, tales como
permiso sindical y el acordado por convenio,
licencias médicas por enfermedades
profesionales, morbilidad corriente, reposo
preventivo (incluye permisos pre y posinntales),
accidentes del trabajo.

Ausentismo Injustificado

Corresponde a las inasistencias al trabajo por
fallas, paros ilegales y huelga por negociacién
colectiva

Ausentismo Por Vacaciones

Corresponde & las inasisiencias al trabajo por uso
del ferindo anual por parte del trabajador (Ley
18.620, Titulo I, Capltulo VIi).

Sobretiempo

Corresponde a aquella jornada extraordinaria de
trabajo realizada fuera del régimen horario
establecido, es decir, la que excede del mdximo
legal o de la pactada contractualmente, si fuese
menor (Ley 18.620, Art. 29, Titulo I, Cap. 1V).

Indice de Ausentismo (I.A)

Indica el nivel porcentual de inasistencias, por parte de los trabajadores en el

normal desempefio de sus funciones y responsabilidades en las jornadas

habituales de trabajo, sean estas justificadas o injustificadas; con respecto a las

horas inscritas por cada rol (B y C).

(Horas ausentismo justificado + Horas ausentismo injustificado ) ¥*100

LA

Horas Inscritasroles B y C

Este indicador se calcula mensual, acumulado y anual




2. Indice de Ausentismo Justificado (I.A.J)

Establece la relacién porcentual entre las horas ausentes justificadas, con

respecto a las horas inscritas durante un périodo determinado

(Total Horas ausentes Justificadas en el Periodo ) *100
LAJ=

Total Horas Inscritas en el Perfodo

Este indicador se calcula mensual, acumuiado y anual

3. Indice de Ausentismo Injustificado(I.A.1)

Establece la relacion porcentual entre las horas ausentes injustificadas, con

respecto a las horas inscritas en un periodo determinado

(Total Horas ausentes Injustificadas en el Perfode ) *100

LLAl=
Total Horas Inscritas en ¢l Perfodo

Este indicador se calcula mensual, acumulado y anual

4. Indice de Ausentismo por Vacaciones (I.A.V)

Establece la relacién porcentual entre las horas ausentes por parte de los
trabajadores, al hacer efectivo el derecho lepal de gozar de vacaciones, con

respecto a las horas inscritas en un perfodo determinado

(Total Horas Ausentes por Vacaciones en el Periodo) *100

Total Horas Inscritas en el Periodo

Este indicador se calcula mensual, acumuladoe y anual
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Indice de Sobretiempo (I.S)

Establece la relacién porcentual entre las horas extraordinarias con respecto a
las horas inscritas durante un perfodo determinado (Rol B y C)

(Total jornadas extraordinarias) *100
1S

*Horas Inscritas roles By C

III Desarrollo y relacién laboral del Recurso Humano

1. Capacitacién

La capacitacién es un proceso educativo destinado a generar cambios de -
comportamiento. Su contenido puede implicar transmisién de informacion,
desarrollo de habilidades, de actitudes y de conceptc;s. La capacitacién es una
responsabilidad de de linea y funcién de staff, Es un proceso que implica un
ciclo de cuatro etapas ; determinacién de necesidades, programacién de la
capacitacién, implementacién y ejecucitn, y evaluacién de resultados,

La determinacién de necesidades implica un diagnéstico preliminar de los
problemas, y puede analizarse en tres aspectos diferentes : organizacional, de
los recursos humanos existentes y de las operaciones y tareas que deben

realizarse

La programacién de la capacitacién busca planear la manera como las
necesidades diagnosticadas deberén ser atendidas: qué , a quién , cuéndo,

donde y cémo capacitar, con el fin de utilizar la tecnolog{a mds adecuada para

capacitar

La evaluacidn de los resultados de la capacitacién busca oblener
retroalimentaci6n del sistema y puede hacerse en el dmbito empresarial (la

divisién), de los recursos humanos y de las operaciones



Instrumento 1

Objetivo : Determinar si se realiza un diagndstico para la determinacién de las

necesidades de capacitacién y que medios se utilizan

Medios

Evaluacidn del desempefic

Observacion

Cuestionarios

Solicitud de supervisores y gerentes

Entrevistas con supervisores y gerentes

Reuniones interdepartamentales

Examen d¢ empleados

Modificacién del trabajo

Entrevista de retiro

Andlisis y descripcion de cargos

Informes periddicos de Ia Divisién o de produccion

Otros (individualizar)

Instrumento 2

Identificar las necesidades de capacitaci6n en distintos escenarios futuros

posibles que si ocurrieran , proporcionarian necesidades futuras de

capacitacion
Escenarios Futuros Si estdn identificadas las No estin identificadas
{a priori) necesidades de 1as necesidades de
capacitacién capacitaeién

Expansion de la Divisién y admision de
nuevos empleados

Reduccién del niimero de empleados

Cambio de métodos y procesos de trabajo

Sustiluciones o movimiento de personal

Faltas, licencias y vacaciones del personal

Expansién de los servicios de las UGAs

Cambio de los programas de trabajo o de
produccién

Medernizacidn de maquinaria y equipo

Produccién y comercializacién de nuevos
productos ofrecidos por lns UGAS




Instrumento 3

Identificar ]as necesidades de capacitacién no atendidas en distintos escenarios

posibles (con respecto a la producci6n y con el personal) que si ocurrieran ,

proporcionarian necesidades actvales de capacitacién

Problemas provocados por necesidades de capacitacién
no atendidas
(a posteriori)

Si estén
identificadas las
necesidades de
capacitacion

No estdn
identificadas las
necesidades de
capacitacion

a) Problemas de Produccién

Calidad inadecuada de la praduccién

Baja productividad

Averlas frecuentes en equipos e instalaciones

Comunicaciones defectuosas

Muy prolongado tiempo de aprendizaje e integracion en el
cargo

Gastos excesivos en el mantenimiento de méquinas y
equipos

Exceso de errores y de desperdicios

Elevado nimero de accidentes

Poca versatilidad {polifuncionalidad) de los empleadas

Mal aprovechamiento del espacio disponible

b) Problemas de personal

Relaciones deficicales de personal

Nitmero excesivo de quejas

Poco o ningtin interés por el trabajo

Falta de cooperacion

Falta y sustituciones en demasia

Dificultades en la obtencidn de buenos elementos

Tendencia a atribuir faltas en los demés

Errores en la ejecucion de érdenes




Instrumento 4

Objetivo : Conocer los contenidos de la programacion de la capacitacién, que

implica que una planeacién deba poseer al menos los siguientes aspectos

Esta considerado No Esta
considerado

Se enfoca una necesidad especifica cada vez

Se define claramente el objetivo de la capacitacién

Se establece Ia divisién del trabajo (en médulos, paquetes
o ciclos)

Se determina el contenido de Ia capacitacién, considerando
los aspectos de cantidad y calidad de la informacién

Se establecen los métodos de la capacitacion, dada la
tecnologla disponible

Se definen los recursos para la implementacién de la
capacitacién, como tipo de cepacitador, recursos
audiovisuales, y los otros materiales necesarios

Se define la poblacién objetivo, es decir ,el personal que
va a ser capacitado

Se conoce el nimero de personas de la poblacién objetivo

Se conoce la disponibilidad de tiempo de la poblacién
objetivo

Se conoce ¢l prado de habilidad, conocimientos y tipos de
actitudes de la poblacién objetivo

Se conocen las caracteristicas personales y de
comportamiento de la poblacién objetivo

Se establece el local fisico donde se reaiizard la
capacitacidn (en el puesto de trabajo, fuera de éste, en la
Divisidn o fuera de ella, etc)

Se establece In periodicidad o época de capacilacién,
considerando e! horario m4s oportuno y la ocasién més
propicia

Se caleula la relacidn costo-beneficio del programa

Se implementan mecanismos de control y evaluacién de
los resultados, como un medio de mejorar la eficacia del
programa

Indicadores de Capacitacifén

1. Horas Instruccién por participante (H.LP.P)

Objetivo : calcular el mimero de horas-hombre instruccién por cada
participante, que asisti6 a los cursos de capacitacién impartidos

durante un perfodo determinado

N° de Horas Hombre Instruccion
IILPP=

N ° de Participantes
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Horas Instruccién por Trabajador Capacitado (H.I.T.C)

Objetivo : Medir el mimero de horas-hombre de instruccidén que
recibié un trabajador que asistié al menos en una oportunidad a

capacitarse

N° de Horas Hombre Instraccidn

HIT.C=
N ° de Capacitados

Trabajadores Capacitados v/s Participantes (T.C/T.P)

Objetivo : Medir el grado de concentracién de trabajadores que

participan en la capacitacion

N ° de Trabajadores Capacitados

T.C/TP=
N ¢ de Participantes

IXoras Instruccién sobre dotacién (H.I/D)

Objetivo : Medir las horas-hombre instruccion por cada trabajador de

la dotaci6én promedio

Ne° de Horas Hombre Instruccion
HI/D=

Dotacién Promedio

Participantes sobre Ia Dotacién (P/D)

Objetivo ; Establecer la relacién porcentual del mimero de

trabajadores participantes con respecto a la dotacién promedio

(N ° de Participantes) * 100
P/D =

Dotacion Promedio



6. Capacitados sobre la Dotacién (C/D)

Objetivo : Medir la relacion porcentual de! mimero de trabajadores

capacitados con respecto a la dotacién promedio

(N ° de Capacitados) * 100

C/D=
Dotacién Promedio

7. Indice General de Capacitacitn (G.C)

Objetivo : Medir el porcentaje del total de horas - hombre trabajadas,

que han sido utilizadas en capacitacién, en un perfodo determinado,

(Total de horas - hombre Instruccidn en el Periodo) * 100

Total Horas - Hombre Trabajadas en el Perfodo

8. Capneitacion en Jornada de Trahajo (C.1T)

Objetivo : Calcular el porcentaje del nimero de horas - hombre

instruccién que se realizan en los horarios normales de trabajo.

{N° de Horas de Capacitacién en Jornada de Trabajo) * 100
ClLT=

Ne° de Horas Hombre Instruceién

Indicadores de Costos de la Capacitacién

1, Costo total de la capacitacién (C.T.C)

Objetivo : Calcular el costo tatal por concepto de capacitacién

C.T.C = Costos Directos + Viaticos + Movilizacién + Unidad de Capacitacién -+
+ Costo con recursos internos + Otros



2. Capacitacién con Recursos Internos (C.R.I)

Objetivo : Medir el porcentaje del costo total de la capacitacion, en la
que se utilizaron recursos internos de la empresa y que no implican

costos directos para ésta

(Promedio Total de Capacitacién con Recursos Internos) * 100

CRI=
Total Costo Capacitacién

3. Relacién Costo Total v/s Remuneraciones (C.T/R)

Objetivo : Medir la incidencia del total de los costos de capacitacién,

con respecto al costo de remuneraciones

C.T.C
CTIR=

Costo de Remuneraciones

En donde :
C.T.C = Costo total de la capacitacién

4, Costo peredpita de la enpacitacién (C.Pe.C)
Objetivo : Medir el costo unitario de la dotacién inscrita por concepto

de la capacitacién

Promedio Costo Total de la Capacitacidn
C.PeC=

Dotacién Inscita Promedio

5. Precio Promedio pagado por Hora Hombre Instruccién
(P.P/H.ELY)

Objeti'vo : Sefialar el costo de capacitacién por cada hora-hombre
Instruccién

Promedio Costo Total de la Capacitacién

P.P/HH.I=
Floras - Hombre Instruccién



P.RF.S=

6. Porcentaje de utilizacién de Ia franquicia Sence (P.R.F.S)

Objetivo: Medir la proporcion que se utiliza de la franquicia tributaria
SENCE disponible (1% de las remuneraciones imponibles) para

finaciar la capacitacién

Costo Total (MUSS) + 15% por Adm. Unidad de Capacitacién

1% Disponible Franquicia SENCE (MUS$)

Desempeiio Laboral

Evaluacién del desempeiio Humano

La evaluacion del desempefio es una apreciacién sistemdtica del
comportamiento de lns personns en los cargos que ocupan, A pesar de ser una
responsabilidad de linea y una funcién de staff, en algunas Divisiones la
evaluacién del desempeiio puede estar a cargo del superior directo, del propio
empleado o inclusive de una comisién de evaluacién, segin los objetivos de la
evaluacién

Los principales métodos de evaluacién del desempefio son : métodos de
escalas graficas, de eleccion forzada, de investigacién de campo, de
comparacidn por pares, de fases descriptivas y los métodos mixtos. En
cualquiera de estos métodos, la entrevista de evaluacién del desempeiio con el
empleado evaluado constituye el punto principal del sistema : la comunicacién
que sirve de retroalimentacidn y que reduce las disonancias entre el superior y

el subordinado



Instrumento 1

Objetivo : Determinar si la evaluacién del desempefio se realiza mediante

alguna técnica y cuél es

Técnlcas

1. Método de escala Grifica

Escalas grificas continuas

Escalas graficas semicontinuas

Escalas graficas discontinuas

2. Método de eleccidn forzada

3. Método de investipacidn de campo

4, Método de incidentes criticos

5, Método de comparacién por pares

6. Método de frases descriptivas

7. Métado de autoevaluacion

8. Meétodo de evaluacidn por resultados

S. Métados mixtos

10. Otros (individualizar)

Instrumento 2

Objetivo : Evaluar si el contenido de la técnica utilizada considera los factores
con respecto a al desempefio de la funcién, caracteristicas individuales y otros

factores criticos a considerar

Factores

Desempefio objetivo

Cantidad de trabajo

Calidad del trabajo

Conocliniento y desempefio del cargo

Conocimiento del cargo

Frecuencia

Puntualidad

Hibilos de Seguridad

Administracién doméstica

Caracterlsticas de los individuos

Esplritu de cooperacion

Digno de confianza

Iniciativa

Inteligencia

Exactitud

Diligencia

Adaptabilidad

Aclitud

Personalidad

Razonamiento

Aplicacidn

Liderazgo

Conducta

Talento

Salud

Aseo

Apariencin

Entusiasmo

Potencial

Otros Factores(individunlizar)




Instrumento 3

Objetivo : Determinar si se realiza la entrevista de evaluacién del desempefio

y cudles son los propésitos de ésta

It
¥

Propésitos

La entrevista da al subordinado la oportunidad no sélo de aprender y canocer lo que el
superior espera de él en terminos de calidad, cantidad y métodos de trabajo, sino también
entender las razones de esos patrones de desempefio

Da al subordinado una idea clara acerca cémo se esta desempefiando su trabajo
(retroalimentacidn), poniéndo el énfasis en sus puntos fuertes y en sus puntos débiles y se
compara con los patrones de desempefio esperados

Discusién entre empleado y superior acerca de las medidas y los planes a desarrollar y
utilizar mejor las aptitudes de! subordinado, que necesita entender cédmo podrd mejorar su
desempefio para participar activamente de las medidas para tal mejoramiento

Estimula las relaciones personales entre el superior y subordinado, en términos de hablar
con franqueza lo referente al trabajo, como estd desarrollindose y cémo mejorarse e
incrementarse

La consejeria plancada y orientada elimina disonancias, ansiedades, tensiones y dudas de
parte de! entrevistador y entrevistado

Indicadores de Productividad

ll

P.B

Productividad Bruta (P.B)

Objetivo : Medir la produccién de cobre fino (en toneladas métricas
finas) que genera cada trabajador de la dotaci6n inscrita y la dotacion

equivalente por concepto de sobretiempo,

Total Produccién de Cobre Fino en el Perfodo (t.m.f)

D.PI+D.ES

En donde:
D.P.I = Dotacién Promedio Inscrita
D.E.S = Dotacién Equivalente por concepto de sobretiempo el Perfodo

Productividad Neta o Efectiva (P.N)

Objetivo : Caleular ln produceién de cobre fino (en tonelndus méiricny

finas) que genera cada trabajador de la dotacién inscrita y la dotacion




P.N

3.

P.R=

equivalente por concepto de sobretiempo, descontando Ia dotacion

equivalente por concepto de ausentismo justificado en el perfodo.

Total Produccién de Cobre Fino en el Periodo (t.m.f)

D.P.I+D.ES-DEAJ

En donde: .

D.P.I = Dotacién Promedio Inscrita

D.E.S =Dotacién Equivalente por concepto de sobretiempo el Perfodo
D.E.A.J =Dotacién Equivalente por concepto de ausentismo
justificado en el Periodo

Productividad Real (P.R)

Objetivo :Medir la produccién de cobre fino (en toneladas métricas
finas) que genera cada trabajador de la dotacidn inscrita y a plazo fijo
como asimismo la dotacién eqguivalente por concepto de sobretiempo,
descontando la dotacién equivalente por concepto de ausentismo

justificado en el pericdo

Total Produccién de Cobre Fino en el Periodo (t.m.f)

D.P.I+D.P.F+DE.S - D.E.A.J

En donde:

D.P.I= Dotacién Promedio Inscrita

D.P.F = Dotacidn a plazo fijo

D.E.S = Dotacién Equivalente por concepto de sobretiempo el Perlodo
D.E.A.J=Dotacién Equivalente por concepto de ausentismo
justificado en el Perfedo



P.D

IIL

P.D

Productividad Dotacionsal (P.D)

Objetivo : Medir la produccién de cobre fino (en toneladas métricas

finas) que genera cada trabajador de la dotacién promedio.

Total Produccién de Cobre Fino en el Perfodo (t.m.f)

D.P.I+D.P.F

En donde:
D.P.I = Dotacién Promedio Inscrita
D.P.F = Dotaci6n a plazo fijo

Productividad Basica (P.B)

Objetivo ; Calcular la produccidn de cobre fino (en toneladas métricas

finas) que genera cada trabajador de la dotacidn inscrita,

Total Produccién de Cobre Fino en el Periodo (t.m.f)

D.P.I

En donde;

D.P.I = Dotacién Promedio Inscrita

Relaciones Laborales

Es la asesorfa a la empresa y a los trabajadores en materias laborales y

administracién de las comunicaciones reciprocas

Su objetivo principal es apoyar a la organizacién en la mantencién de un

ambiente laboral adecuade.



1. Alianza estratégica

Objetivo:Conocer el mimero de acuerdos de Alinnza estratégica, como

as{ mismo la naturaleza y objetivos de los acuerdos a nivel divisional y

por dreas de trabajo

Niimero

Divisional Por freas de
trabajo

1. Nuomero de acuerdos de Alianza Estratégica
existentes

2,  Naturaleza y objetivos de los acuerdos:

Reconfiguracidn de dreas

Polifuncionalidad

Flexibilizacién de turnos y jornadas

Ajustes dotacionales

Planes previsionales

Capacilacion

Otros (individualizar)

Total

2. Gestién participativa

Objetivo:Conocer el nimero de instancias participativas a nivel

divisional y por dreas de trabajo

Instancias Nuamero
Divisional Por freas
de trabajo

1.  Materias Sindicales

2, Prevencion de riesgos

3.  Administracién de contratos o convenios
colectivos

4 Materias técnicas de Recursos Humanos

5. Comités

6.  Otros (individualizar)

Total




3. Evaluaciin de Conflictos

Objetivo: Enumerar los conflictos de relevancia (huelgas y similares)
que se han preducido en la Divisién y especificar sus causas y sus

soluciones

Conflictos Causa Principal (ex-antc) Soluci6én (ex-post)
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