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1 RESUMEN EJECUTIVO

La presente memoria tiene por objetivo analizar la eficiencia de la estructura
organizacional de Codelco, mediante el estudio del span de control, la configuracion
jerarquica y la coherencia entre los niveles de liderazgo y los requerimientos operativos. Con
este propdsito, se caracterizé la estructura vigente y se calcularon los tramos de supervision
efectivos en los distintos niveles jerarquicos, complementando el andlisis con la estimacion
de la cantidad tedrica de lideres requeridos bajo tres escenarios de referencia comiinmente
utilizados en la literatura. Sobre esta base, se desarrolld el Indice de Eficiencia Jerarquica
(IEJ), indicador que permite evaluar de manera integrada el grado de ajuste entre la dotacion

de liderazgo y las necesidades operativas de la organizacion.

Los resultados muestran que la empresa presenta, en términos generales, tramos de
supervision contenidos y cercanos a los rangos recomendados por la teoria, especialmente en
los niveles intermedios. Sin embargo, se identifico la presencia de una capa intermedia
implicita compuesta por jefaturas y supervisores/as que, si bien no siempre se encuentra
formalizada de manera explicita en los organigramas, cumple un rol fundamental en la
coordinacién operativa y en la transferencia de decisiones. Al incluir esta capa en los
escenarios tedricos, los indicadores estructurales muestran mayor coherencia interna y una

reduccion de los desajustes inicialmente observados entre dotacion real y dotacidon esperada.

En base a lo anterior, se concluye que la estructura organizacional de Codelco
presenta un equilibrio funcional entre niveles jerarquicos y responsabilidades, pero que
podria beneficiarse de visibilizar y fortalecer formalmente el liderazgo intermedio, con el fin
de mejorar la claridad de roles, facilitar la coordinacion y avanzar hacia una gestion mas agil

y transparente en todos los niveles de la organizacion.



3 Problema de INVeStIZACION. ......cccuiieiiieeiiieeiie et ens 6

N © 1] 15 Ao LSRR 8
4.1 ODbJetivo GENETal.......coouiiiiieiieeiieie et e 8
4.2 ODbjetivos ESPECIfICOS ...ccuuiriiiiieiiieiieeiieteet et 8
5 MAICO TEOTICO ..ttt ettt ettt ettt sttt eae e e 9
5.1 Disefio organizacional: estructura como herramienta de gestion............... 9
5.1.1 Disefios 0rganizacionales ...........ccccceereerieeiiieniieniienie e 12
5.2 El span de control como indicador estructural clave...........c.ccceeeveeennnnn. 14
5.2.1 Definicion y evolucion del CONCePto ........oovuvervreruierieesieenieeiienieeeeens 14
5.2.2 Determinantes del span de control ............ccceeevveerieriieniencieenieeie e, 16
5.2.3 Efectos del span de control en la organizacion............cccccceeeevveeeneennnee. 17
5.2.4 Modelos estructurales: de la pirdmide al hourglass...........cccccveeneenenn 18
5.2.5 Indicadores tradicionales asociados al span de control ........................ 20
5.2.6 Brechas en la literatura y oportunidades de investigacion ................... 22
5.2.7 Evidencia comparativa en mineria privada .........ccceeeeveeeeieennieeenieeenne, 22
53 Familias de cargo y niveles Jerarquicos........ccecvueeeuveerieeenieeesiee e 24
5.4  Eficiencia estructural y oportunidades de mejora organizacional............ 25

6 Metodologia.....coouiieiieiieeii e e 27

6.1 Tipo de estudio y enfoque analitico.........ccceevveeeiieniienieeiieeieeeeeie e 27



6.2 Fuente de datos y criterios de seleccion ...........cccccvveeeveeenciieencieeniieeeiee 27

6.2.1 Supuestos operativos de CObertura ..........ccceevvveeerieeerieeeeiee e 28
6.3 Herramientas y procedimientos de analisis ..........ccceeeveeecrieeeiieeenreecnneenn, 28
6.3.1 Cuadro comparativo de indicadores de la literatura...............c.cccuvenneeen. 28
6.3.2 Herramientas de analisis aplicadas...........cccceevvvievienciienieniiecienie e, 29
6.3.3 Justificacion de los indicadores Propios ........c.ceeeveeeveerieerveenieenveennnens 35
6.3.4 Ajuste por Cobertura de Turnos (ACT).....ccccevvuieriiiieiiieniieieeieeiee 35

6.4 Supuesto interpretativo por roles de enlace funcional (modelo Business

Partner) 36

6.5  Alcances y limitaciones del analisis...........cccevoeeviiieniiniinnieniieieeeeee, 37

7 Analisis de Resultados.........cccoeviiriiiiiiiiinieieeceeeeee e 39
7.1 Caracterizacion general de la estructura organizacional .............cc.cco.eee. 39
7.2 Clasificacion de cargos y niveles JerarquiCos.......c.eeeevveercveeerveeerveeenneenns 40
7.3 Analisis del span de control por unidad ..........ccccceceeviriiniininiiniee 44
7.3.1 Desagregacion por niveles JerarquiCos .........coeveevueereeenieenieenieenieeeean. 48

7.4  Distribucion del liderazgo y composicion Jerarquica...........ocveeeruveeenvennns 53
7.4.1 Distribucion de liderazgo intermedio ..........cccveeevveeerieeerieeeeiee e 53
7.4.2 Composicion jerarquica y eficiencia estructural .........c.ccceeveveeenienee. 55

7.5  Identificacion de oportunidades de mejora.........ccceevueeeieenienciieniieieenee. 64

8 DISCUSION e enennnnnnn 66



8.1 Coherencia estructural observada vs. teoria organizacional..................... 66

8.2 Implicancias del span de control y la jerarquia .........cccccecvveeviieeenieeennenn. 69
8.3 Recomendaciones generales desde el analisis técnico ..........cccceeveeenneennne 71
O CONCIUSIONES. ...ttt ettt ettt et sb ettt sbe et et esbe et e e 73
9.1 Principales hallazgos del analisis ............cccecveevieeiienieeiieiieceeeeeeeeee, 73
9.2  Limitaciones del eStudio.........ccceevuerieririieniiniiieeieeeereeeeeee e 75
93 Proyecciones y lineas de analisis futuro...........ccccceeveeviiiiieniiienceniecee 76
10 Bibliografia.......cccoiiiiiiieie e 78
11 AANIEXOS ettt ettt et e sttt et et e s ab e e bt e s aaeee e 80

11.1  Anexos 1: Recopilacion cronoldgica de afirmacion sobre el span de control.

80

11.2  Anexo 2: Jornada Laboral en Paises MINEros ........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnnnn. 81



Agradecimientos

A mi mama4, por ser quien siempre me impulsé a seguir mis suefios y por confiar en

que podria lograrlo.

A mis amigas y amigos, por acompaiarme en las buenas y en las malas, con risas y

llantos. Con ustedes siempre fue todo mas sencillo.

A todas las personas que, de alguna u otra manera, estuvieron conmigo en esta etapa.

“So tell me, isn’t this

The best of all time?

I’'m ready, the dream ['ve always drawn,

The best of my life.”

— Finale, Super Junior



3 PROBLEMA DE INVESTIGACION

Las organizaciones actuales enfrentan una creciente presion por mejor su eficiencia,
adaptabilidad y capacitad de respuesta frente a entornos complejos y dinamicos. Bajo esta
premisa, el disefio organizacional — entendido como el proceso de planificar, estructurar y
alinear los elementos de una compaiiia, definiendo roles, funciones y procesos para lograr
los objetivos de la organizacién — se transforma en un factor clave para el desempefio
institucional. A pesar de la importancia de este factor, no siempre se cuenta con los
mecanismos ni herramientas adecuadas que permitan cuestionar si dicha estructura planeada
(o la evolucion de ésta) es adecuada y coherente para enfrentar los objetivos estratégicos y

operacionales de la empresa.

En particular, las empresas estatales de gran envergadura, como la Corporacion
Nacional del Cobre (CODELCO), enfrentan un desafio aun mayor debido a su tamafo,
diversidad funcional y el caracter publico de sus operaciones. Bajo este contexto, una
estructura mal disefiada puede implicar efectos negativos como sobrecargas en los niveles de
liderazgo, duplicidades en las funciones, perdida de agilidad en la toma de decisiones y, lo
mas importante, una desconexion entre la estructura organizacional y los objetivos

estratégicos que se espera cumpla la empresa.

Si bien existe la disponibilidad de datos publicos relacionados con dotacion y
unidades organizativas, sigue siendo limitada la teoria que pueda analizar y cuestionar la

estructura desde una perspectiva técnica centrada en el disefio organizacional.

Asi surge la necesidad de examinar como estd compuesta la estructura organizacional
de Codelco, qué tipo de jerarquia se observa en la distribucién de dotacidon, cudntos niveles

de liderazgo existen y como se distribuyen los distintos tipos de cargos. A través de este



enfoque, se busca identificar oportunidades de mejora organizacional sin emitir juicios

normativos ni intervenir directamente en la operacion de la entidad.

Este trabajo propone contribuir al andlisis técnico de estructuras organizacionales
reales, utilizando el caso de Codelco como referencia empirica y aplicando herramientas
como el andlisis de span de control, distribucidn jerarquica y categorizacion por familia de
cargo. Asi, se espera aportar una reflexion basada en evidencia sobre como las grandes

organizaciones pueden mejorar su disefio desde una perspectiva estructural.



4 OBJETIVOS

4.1 Objetivo General

Analizar la estructura organizacional de Codelco a partir de la informacion publica
disponible sobre dotacioén y jerarquia interna, con el fin de identificar oportunidades de
mejora estructural mediante el estudio del span de control, la distribucion de liderazgo y la

clasificacion de familias de cargo.

4.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar la composicion organizacional de Codelco en funcién del niimero de
unidades, tipos de cargo y niveles jerarquicos existentes.

e C(lasificar los cargos segtn familia funcional y nivel de responsabilidad, con base en
criterios técnicos de disefio organizacional.

e Calcular el span de control aproximado por unidad, considerando la relacién entre
lideres y dotacion total.

e Analizar la distribucion del liderazgo en las distintas unidades organizativas,
observando posibles desequilibrios o concentraciones.

e Identificar posibles oportunidades de mejora estructural que contribuyan a la

eficiencia organizacional sin emitir recomendaciones normativas ni prescriptivas.



5 MARCO TEORICO

5.1 Disefio organizacional: estructura como herramienta de gestion

El disefio organizacional constituye uno de los pilares fundamentales para garantizar
la eficiencia, la coordinacion interna y la alineacidon entre los recursos humanos y los
objetivos estratégicos de una organizacion, en palabras de Daft “el disefio organizacional es
la administracion y ejecucion del plan estratégico” (Daft, 2010). Este concepto resalta que
la estructura organizacional no sélo responde a la logica operativa, sino que es una
herramienta clave para materializar la estrategia institucional. Asi, el disefio implica definir
y distribuir los roles, las tareas, las jerarquias y los canales de comunicacion, permitiendo

que la organizacion opere de forma coherente con su propésito general.

Autores como Mintzberg (1979) proponen que la estructura organizacional refleja las
decisiones conscientes de una organizacion respecto a como dividir y coordinar el trabajo,
con el fin de lograr sus metas. Esta estructura no es una configuracion neutra, sino que
responde a multiples factores como el entorno, el tamafio, la tecnologia, la cultura
organizacional y el ciclo de vida institucional (Robbins & Coulter, 2018). En este sentido,
cada decision estructural tiene implicancias en los niveles de flexibilidad, control, autonomia

y eficiencia que puede alcanzar una organizacion.

Un aporte relevante al analisis estructural es el modelo propuesto por Mintzberg
(1979), quien identifica cinco componentes basicos (ver figura 1.) que conforman la
arquitectura de toda organizacion: la cupula estratégica, la linea media, el nicleo

operativo, la tecnoestructura y el staff de apoyo.



Cupula estratégica

Linea
Tecnoestructura Staft de apoyo

Media

Niicleo operativo

Figura 1 Componentes basicos del disefio organizacional segun Mintzberg

(1979). Fuente:Adaptado de Henry Mintzberg (1979), The Structuring of Organizations.

Cada uno de estos elementos cumple una funcion esencial en la coordinacion y el

control organizacional:

La cipula estratégica corresponde a la alta direccion, responsable de definir
la vision, metas y lineamientos generales.

El nicleo operativo estd compuesto por quienes realizan las tareas
productivas o de prestacion de servicios.

La linea media articula a ambos extremos, traduce la estrategia en
operaciones y supervisa al personal.

La tecnoestructura incluye roles especializados en planificacion,
estandarizacion o control técnico.

El staff de apoyo se refiere a funciones auxiliares (como informatica o
recursos humanos) que no participan directamente del core operativo, pero

que son indispensables para el funcionamiento organizacional.



Esta propuesta permite mapear la organizacion segin funciones clave y visualizar
posibles tensiones o sobrecargas en ciertos niveles jerarquicos, facilitando asi un analisis

técnico del disefio organizacional.

En contextos reales, particularmente en organizaciones de gran envergadura, como
aquellas del sector publico o empresas estatales, estas estructuras pueden adquirir un nivel
mayor de complejidad. La estructura jerarquica cumple un rol clave para mantener claridad
de funciones, aunque muchas veces puede transformarse en una fuente de rigidez o
duplicidad si no esta alineada con los objetivos estratégicos (Galbraith, 2014). Un disefo
organizacional inadecuado puede derivar en cuellos de botella, sobrecarga de funciones en
los niveles directivos, pérdida de accountability y lentitud en la toma de decisiones, afectando
directamente la eficiencia operativa y el desempefio global de la organizacion (Robbins &

Coulter, 2018); (Chiavenato, 2009).

La literatura contemporanea reconoce que el disefio organizacional va mas alla de las
estructuras verticales tradicionales. Actualmente, muchas organizaciones integran redes de
colaboracion, mecanismos transversales, estructuras matriciales o dinamicas agiles como
parte de sus esfuerzos por adaptarse a entornos complejos y cambiantes [Daft, 2016;
Galbraith, 2014]. Sin embargo, en estructuras publicas jerarquizadas o con alta dependencia
normativa, persiste una logica mas clasica basada en niveles de autoridad claramente

definidos.

A pesar de los avances tedricos, sigue siendo escasa su aplicacion sobre disefio
organizacional en entidades publicas chilenas, donde la estructura organizacional muchas
veces queda invisibilizada frente a otros aspectos como la normativa o la gestion

presupuestaria. De alli la importancia de aplicar estos marcos teoricos en analisis empiricos



que permitan identificar oportunidades de mejora estructural que fortalezcan la eficiencia,

sin comprometer la transparencia ni la rendicion de cuentas.

5.1.1 Disenos organizacionales

Como se sefialo en el apartado anterior, el disefio estructural cumple un rol clave en
la eficiencia organizacional, ya que permite articular funciones, facilitar la coordinaciéon y
apoyar el cumplimiento de objetivos. Diversos autores han clasificado las estructuras en

funcién de como se agrupan las actividades, se toman decisiones y se coordinan los esfuerzos.

Robbins y Coulter en su libro Administracion (2018), identifican dos ramas de

disefios estructurales: tradicionales y contemporaneos.

Disenos tradicionales

e Estructura simple: “Disefio organizacional con escasa departamentalizacion,
amplitudes de control extensas, autoridad centralizada y poca formalizacion”
(Robbins & Coulter, 2018). De esta definicion se interpreta que la estructura simple
responde a organizaciones pequeias, donde no existe una diferenciacion formal de
funciones, el poder puede llegar a centrarse en solo una persona, por lo que es
altamente probable que existan una jerarquia minima. Si bien, la fortaleza de este tipo
de disefio es su agilidad, se vuelve ineficiente para organizacionales de mayor

tamano.

e Estructura funcional: “Disefio organizacional que agrupa especialidades
ocupacionales similares o relacionadas” (Robbins & Coulter, 2018). Este estilo de
estructura agrupa a los trabajadores segin especializacion o funcion, si bien facilita

la eficiencia operativa puede generar menor coordinacion interfuncional.



e Estructura divisional: “Estructura organizacional integrada por unidades o

divisiones separas y parcialmente autonomas” (Robbins & Coulter, 2018). Este tipo

de estructura se organiza generalmente en torno a productos, servicios, territorios o

tipos de clientes. Cada divisiéon funciona como una unidad semi-autbnoma con

funciones propias, lo que facilita la adaptacion a contextos especificos. Sin embargo,

esta autonomia puede generar duplicacion de funciones y una menor eficiencia global

si no existe suficiente coordinacion central.

A continuaciéon, se presentan las fortalezas y debilidades de cada estructura

tradicional:

Tabla 1 Fortalezas y debilidades estructuras tradicionales. Fuente: Elaboracion propia

Tipo de
Fortalezas Debilidades
Estructura
Estructura Agil, flexible y de bajo costo. La | Riesgosa en organizaciones grandes;
Simple responsabilidad  estd  claramente | depende excesivamente de una sola
definida. persona.

Estructura Favorece economias de escala y | Puede generar aislamiento entre
Funcional especializacion técnica. funciones y pérdida de vision global
Estructura Focalizacion en resultados; adaptable | Duplicacion de funciones y recursos;
divisional a contextos diversos. menor eficiencia sistémica.

Disefios contemporaneos:

e Estructura matricial: Combina dos dimensiones de agrupamiento (por ejemplo,

funcion y proyecto), permitiendo una asignacion mas flexible del talento. Sin



embargo, puede generar ambigiiedad en la autoridad y requerir altos niveles de

coordinacion.

o Estructura por equipos: Basada en la conformacion de equipos auto-gestionados o
multidisciplinarios para abordar procesos o proyectos. Se asocia a modelos mas
horizontales, con foco en la colaboracidn, aunque requiere una cultura organizacional

que respalde esta autonomia.

e Estructura de red o virtual: La organizacion se estructura como un nucleo central
que coordina multiples relaciones externas (por ejemplo, contratistas o unidades
descentralizadas). Es altamente flexible, pero puede tener riesgos en términos de

control y cohesion.

Cada tipo de estructura presenta ventajas y desventajas segin el contexto
organizacional, su tamafio, estrategia y entorno. En el caso de grandes corporaciones como
Codelco, es comun encontrar estructuras combinadas o hibridas, que integran elementos
funcionales, territoriales y por proyecto, buscando un equilibrio entre especializacion técnica

y adaptabilidad operativa.

5.2 El span de control como indicador estructural clave

5.2.1 Definicion y evolucion del concepto

El span de control o tramo de control corresponde al nimero de personas que reportan
directamente a un mismo supervisor o lider. Este indicador permite dimensionar la carga de
gestion que enfrenta cada nivel jerdrquico y evaluar la efectividad de las estructura

organizacional en términos de supervision, coordinacidon y toma de decisiones.



La preocupacion por delimitar cuantos subordinados puede manejar un directivo de
manera efectiva no es reciente. De acuerdo con la revision historica de Van Flet y Bedeian
(1997), ya a fines del siglo XVIII, Whitney (1790) advertia que resultaba inutil emplear un
gran nimero de manos si no era posible supervisarlas personalmente. En el &mbito militar,
Napoleon I (1804) sostenia que ningin comandante podia dirigir més de cinco cuerpos
distintos en un mismo teatro de guerra. Clausewitz (1830) reforzé esta idea al senalar que la
dificultad en la transmision de 6rdenes crecia a medida que se ampliaba el numero de
subordinados. Posteriormente, Fayol (1916) recomendo6 que un superior no debiera tener bajo
su mando directo a més de seis personas, criterio recogido también por otros autores de la

administracion clasica.

El punto de inflexion lo marco Graicunas (1933), quien formul6 matematicamente
como la complejidad de las relaciones se incrementa de forma exponencial con cada
subordinado adicional. Su propuesta distinguia entre relaciones directas, relaciones cruzadas
entre subordinados y relaciones grupales, mostrando que un aumento aparentemente
marginal en el numero de reportes generaba un incremento significativo en la carga de
coordinacion. Urwick (1937) populariz6 estas ideas y sugirio que, en la mayoria de los casos,

la cifra Optima se situaba entre 4 y 6 reportes directos.

Con el tiempo, la literatura administrativa amplié el analisis del tramo de control,
relacionandolo con la eficiencia estructural, la descentralizacion de la autoridad y los
procesos de delayering (reduccion de niveles jerarquicos). En décadas recientes, el concepto
se ha vinculado ademas con modelos de gestion agil y con el uso de tecnologias colaborativas
que permiten a ciertas organizaciones ampliar el nimero de subordinados gestionables sin

comprometer la efectividad del liderazgo.



Esta evolucion historica muestra que, aunque los rangos recomendados han variado

en funcion del contexto, la discusion sobre el span de control ha sido constante en la teoria y

la practica de la administracion, manteniéndose como un indicador estructural clave para

comprender el disefio organizacional.

5.2.2 Determinantes del span de control

La amplitud del tramo de control no responde a un valor universal, sino a un conjunto

de factores que definen la complejidad de la supervision. Entre los determinantes mas

relevantes se encuentran:

Naturaleza de las tareas: en contextos rutinarios, estandarizados y de baja
incertidumbre, un supervisor puede manejar equipos relativamente amplios,
llegando a 15 subordinados directos. En cambio, en entornos dindmicos y con
alta complejidad técnica, el rango efectivo suele reducirse a entre 4 y 7
colaboradores ( (Daft, 2010); (Robbins & Coulter, 2018)).

Nivel de autonomia y experiencia de los equipos: equipos altamente
calificados y con seniority demandan menos supervision directa, lo que
permite spans mas amplios. Por el contrario, cuando los colaboradores
requieren guia constante o presentan rotacion elevada, se tiende a spans mas
estrechos.

Estandarizacion y formalizacion de procesos: a mayor definicion de reglas
y rutinas, menor necesidad de control estrecho, lo que habilita ampliar el
numero de reportes directos (Galbraith, 2014)

Uso de tecnologias de informacion y comunicacion: el desarrollo de

plataformas colaborativas, reportes automatizados y sistemas de monitoreo



remoto ha permitido expandir el tramo de control en industrias con
operaciones dispersas.

e Dispersion geografica: cuando las unidades de trabajo estan distribuidas en
diferentes localidades o turnos, la capacidad de supervision directa se reduce,

exigiendo una estructura mas contenida.

En el caso de organizaciones publicas o estatales, los tramos de control tienden a ser
mas reducidos debido a la rigidez normativa, la formalizacién de procesos y la menor
autonomia en la toma de decisiones, lo que refuerza estructuras verticales y centralizadas

(Galbraith, 2014)

En sectores intensivos en operaciones continuas, como la mineria, el régimen de
turnos constituye un determinante critico del tramo de control. La imposibilidad de aplicar
jornadas ordinarias en faenas alejadas y de régimen campamento obliga a pactar esquemas
excepcionales, siendo el mas frecuente el sistema 7x7 (7 dias de trabajo por 7 dias de
descanso), que cubre alrededor del 85% de la fuerza laboral minera en Chile. Estos sistemas,
acordados con sindicatos y autorizados por la Direccion del Trabajo, aseguran continuidad
operacional 24/7 e implican la duplicacion de supervisores en modalidad espejo por turno,

de modo que la dotacion jerarquica efectiva supera a la nominal. (Consejo Minero, 2022)

5.2.3  Efectos del span de control en la organizacion

La amplitud del tramo de control tiene efectos directos sobre la dindmica
organizacional y el desempeio de los equipos. Un span excesivamente amplio puede derivar
en sobrecarga para el supervisor, dificultad para otorga retroalimentacion oportuna, menor
capacidad de seguimiento y riesgo de pérdida de control sobre la ejecucion de tareas. Este

escenario tiende a erosionar la moral de los trabajadores, quienes perciben menor cercania y



apoyo de la jefatura, y a incrementar la probabilidad de errores operativos por la falta de

monitoreo constante (Robbins & Coulter, 2018).

En contraste, un span demasiado estrecho puede sugerir sobredimensionamiento
jerarquico y exceso de capas intermedias. Urwick (1956) advertia que, si bien un control
cercano puede facilitar la supervision, también puede generar burocracia innecesaria, altos
costos de coordinacion y duplicidad de funciones. En este sentido, los spans estrechos pueden
obstaculizar la comunicacion transversal, alargando los canales de decision y reduciendo la

agilidad organizacional (Daft, 2010).

Desde una perspectiva de eficiencia, la literatura menciona que la clave no esta en
definir un nimero “optimo” universal, sino en ajustar el tramo de control de acuerdo a la
naturales de tareas y funciones, experiencia de los subordinados y disponibilidad de recursos
de apoyo. Un disefio balanceado permite mantener la eficiencia administrativa sin sacrificar

la calidad de la supervision y la motivacion del personal.

Finalmente, es importante sefialar que los efectos del span no son estaticos, sino que
se manifiestan de manera distinta segtn el nivel jerarquico en el que se evalue. Mientras en
niveles operativos un span amplio puede ser funcional para tareas rutinarias y estandarizadas,
en niveles intermedios tiende a restringirse debido a la necesidad de coordinacion y

alineamiento estratégico.

5.2.4  Modelos estructurales: de la piramide al hourglass
Historicamente, las organizaciones han sido representadas bajo el modelo de
estructura piramidal tradicional, caracterizad o por una amplia base de trabajadores

operativos y una reduccion progresiva de dotacion en los niveles superiores. En esta figura,



los tramos de control suelen ser amplo en los niveles inferiores, donde predominan tareas
rutinarias y estandarizadas, y se van estrechando a medida que se asciende en la jerarquia, lo

que genera estructuras con multiples capas intermedias (Mintzberg, 1979).

No obstante, estudios recientes evidencian configuraciones alternativas, entre ellas el
modelo hourglass, descrito por (Strategy&, 2003). En esta configuracion, se observan tramos
mas amplios en los niveles superiores y en los niveles operativos o de supervision directa,

mientras que en los niveles intermedios presentan tramos mas estrechos.

Exhibit 1
The “hourglass” organization

Typical spans of control by layer Observations
Number of direct reports

Vice president
gto 9 Wider span at the top
- Senior management sets example
- Wider spans justify senior
Senior director management’s existence
6to8
Narrow spans at the middle
Director ~ Fixed layer structure
3to6
- Higher spans at top and bottom
Gr———————tr “squeeze” the middle
Lead manager
4106
B ——— Y Widest spans at entry level
- Influence of middie managers
Manager . )
5t07 - Organization redesign efforts focused
on lowest levels
Supervisor
8to14 r

llustracion 1 Distribucion tipica del span de control segun nivel jerdrquico (modelo hourglass). Fuente:
(Strategy&, 2003) The hourglass organization: Narrow in the middle

La literatura, interpreta este modelo como una estrategia estrategia organizacional

basada en la autonomia operativa y empoderamiento de equipos de soporte respaldados por



su seniority, permitiendo asi responder a modelos de gestion mas agiles y distribuidos, donde

el control se reemplaza por coordinacion y responsabilidad compartida.

En industrias intensivas en activos, como la mineria y la energia, esta ultima
configuracion puede resultar particularmente funcional. Dado que los equipos son altamente
especializadas y entrenados, es posible manejar spans mas amplios sin afectar la eficiencia.
En cambio, en la capa intermedia, donde se concentra la coordinacion de aspectos criticos
como seguridad, continuidad operacional y la asignacion de recursos, resulta necesario
mantener spans mas reducidos, para evitar la sobrecarga de coordinacién y, al mismo tiempo,
disminuir la burocracia frente a la toma de decisiones. Esta dindmica facilita un balance entre
control jerarquico, autonomia operativa y capacidad de respuesta frente a contingencias

propias de entornos de alta complejidad técnica.

5.2.5 Indicadores tradicionales asociados al span de control
El estudio del span de control ha dado lugar a distintos indicadores que ayudan a
comprender la relacion de supervision — subordinacion dentro de una organizacion, midiendo
asi qué tan pesada o 4gil puede ser una estructura. Desde los primeros enfoques hasta
investigaciones mas actuales, se busca que estos indicadores pueden encontrar y determinar
un equilibrio entre control, coordinacion y eficiencia de los recursos, tanto humanos como

financieros.

Uno de los indicadores mas simples es el nimero promedio de subordinados por
supervisor, ya discutido en los afios treinta por Graicunas y retomado por Urwick en los
cincuenta, quien sugeria que un jefe podia manejar de manera efectiva a unas 5 o 6 personas.
Este calculo buscaba justamente evitar una sobrecarga de control, pero también prevenir que

se multiplicaran las capas jerarquicas sin necesidad.



Con el tiempo surgieron indicadores mas agregados, como el Manager-to-Employee
Ratio, que mide cuantos empleados hay por cada directivo. Esta proporcion se ha usado para
comparar empresas y detectar estructuras sobredimensionadas, ya que una relacion muy baja
suele reflejar exceso de jefaturas y mayores costos administrativos. Otro indicador similar es
el Supervisory Ratio, éste se centra en los supervisores de primera linea, es decir, aquellos
que dirigen directamente a los trabajadores operativos. A diferencia del promedio de
subordinados por supervisor — que considera toda la jerarquia- este indicador mide la
proporcion de operarios y supervisores directos, permitiendo evaluar la carga real en la base

de la organizacion.

Otro indicador clave es el numero de capas jerarquicas, que da cuenta de la
profundidad de la organizacion. Mientras mas niveles existan entre la base operativa y la alta
direccion, mayores suelen ser los costos de coordinacion y los riesgos de burocracia. De
hecho, la literatura sobre redisefio organizacional ha insistido en que reducir capas puede

mejorar la agilidad y disminuir costos innecesarios.

Finalmente, distintos autores han planteado rangos de referencia para los spans.
Urwick hablaba de 5-6 subordinados como “ideal”, Daft acotd entre 4 y 7 en entornos
complejos, y Robbins y Coulter sefialaron que en trabajos mas rutinarios un jefe puede
manejar hasta 15 personas. Estos valores no son recetas rigidas, pero si ofrecen puntos de

comparacion.

En conjunto, estos indicadores no solo describen la estructura, sino que permiten
evaluar qué tan eficiente es en términos de control y costos. La presente investigacion retoma
estas ideas y las complementa con herramientas propias, como la Cobertura Tedrica de

Liderazgo (CTL) y el Indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ), disefiados para observar con



mayor precision la coherencia entre la dotacion existente y la que se requeriria segun los

tramos de control teodricos.

5.2.6 Brechas en la literatura y oportunidades de investigacion
Aunque el span de control ha sido ampliamente estudiado, la mayoria de las
investigaciones se centran en empresas privadas y en contextos internacionales. Cuando se
mira hacia Chile, y en particular hacia una minera estatal, la evidencia es mucho mas
limitada. Esto deja un vacio importante para entender como se configuran las jerarquias en

un sector altamente regulado, con exigencias de transparencia y control propias.

Esa falta de estudios abre un espacio interesante: por un lado, para analizar con mayor
detalle como se ajustan los tramos de control en industrias intensivas en activos y con turnos
continuos como la mineria; y por otro, para probar indicadores que reflejen mejor nuestra
realidad. En esa linea, esta investigacion propone dos herramientas nuevas: la Cobertura
Teodrica de Liderazgo (CTL) y el Indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ). Ambas buscan
complementar los indicadores clasicos y mostrar si la dotacion y los niveles jerarquicos se

alinean o no con lo que la teoria sugiere.

En sintesis, este trabajo busca ir un paso mas alla de la descripcion de la estructura.
La idea es proponer herramientas que ayuden a mirar con mas detalle la coherencia entre

dotacion, los tramos de control y los niveles jerarquicos.

5.2.7 Evidencia comparativa en mineria privada
Mirar lo que pasa en la mineria privada ayuda a proponer en perspectiva la realidad
estatal. En Anglo American (2022), por ejemplo, el 75,8% de su personal corresponde a

trabajadores operativos, mientras que las capas de gerencia y alta gerencia no superan el 3%.



Eso habla de una estructura mas plana, donde la base productiva y la jerarquia en los niveles

superiores es superior.

Tabla 2 Dotacion total por tipo de cargo en Anglo American (2022). Fuente: Elaboracion propia en base a Reporte de

Sustentabilidad 2022 Anglo American

Distribucion
Cargo Total
porcentual (%)
Alta Gerencia 12 0,4%
Gerencia 56 1,7%
Jefatura 730 22,0%
Operario - Trabajador 2.518 75,8%
Administrativo - B8 7 0,2%
Total 3.323 100,0%

En el caso de BHP (2020), los numeros muestran que mas de la mitad de su dotacion

(61,5%) son operadores, un 25% son supervisores y administrativos, y cerca de un 12%

corresponde a ejecutivos. En contraste con la mineria estatal, estas proporciones sugieren

spans de control mas amplios y menor densidad en las capas intermedias, lo que suele

traducirse en eficiencia en costos y agilidad en la gestion.

Tabla 3 Dotacion total por tipo de cargo en BHP (2020). Fuente Elaboracion propia en base a Informe de Sustentabilidad

HBP Chile 2020

Cargo Total Distribucion
porcentual (%)
Ejecutivos 868 12,1%
Supervisores/Administrativos y Similares 1.815 25,4%
Operadores 4.399 61,5%
Graduados 37 0,5%
Aprendices 38 0,5%
Total 7.157 100,0%




5.3 Familias de cargo y niveles jerarquicos

La clasificacion de cargos en familias funcionales y niveles jerarquicos constituye

una herramienta clave para el andlisis organizacional, ya que permite identificar

agrupamientos de roles segun diferentes criterios como: responsabilidad, formacion

requerida, funciones estratégicas o técnicas, y ubicacion dentro del organigrama. Esta

categorizacion entrega una base para visualizar, de una forma mas simple, la distribucion del

capital humano y comprender como se articula la operacion de manera interna.

De acuerdo con Chiavenato (2009), las organizaciones tienden a estructurar sus

cargos en distintos niveles jerarquicos, que reflejan el grado de autoridad, el tipo de

decisiones que se toman y el nivel de especializacion requerido. Esta clasificacion distingue

comunmente entre:

Alta direcciéon o liderazgo estratégico (ejecutivos, vicepresidencias,
direcciones), responsables de la toma de decisiones estratégicas y de la
definicion de objetivos institucionales.

Mandos medios o liderazgo operativo (jefaturas, supervisores,
coordinadores), los cuales cumplen una funcidén de enlace entre la estrategia
y la ejecucion operativa.

Profesionales técnicos (analistas, especialistas), quienes aplica
conocimientos especificos y apoya procesos clave.

Apoyo operativo o administrativo (asistentes, personal de ejecucion),
encargados de tareas rutinarias o de soporte directo a la operacion.

Personal transitorio o externo (contratistas, eventuales), dotacion que

refuerza temporalmente la operacion o cumplen funciones especificas.



Esta forma de segmentar los cargos permite no solo analizar la estructura
organizacional desde una perspectiva funcional, sino también estimar el peso relativo de cada
tipo de rol dentro del total de la dotacion, facilitando decisiones relacionadas con

planificacion, evaluacidn de estructuras o redisefios institucionales (Chiavenato, 2009).

5.4 Eficiencia estructural y oportunidades de mejora organizacional

La eficiencia estructural se refiere a la capacidad de una organizacion para facilitar el
logro de los objetivos estratégicos, de manera efectiva y haciendo uso dptimos de sus recursos
humanos y materiales. Es importante considerar que esta eficiencia no solo depende del
tamafio y disefio de la estructura, sino también de su adecuacion al entorno, modelo de
negocios y a la cultura organizacional (Robbins & Coulter, 2018). Vale decir que, una
estructura puede ser amplia y compleja y aun asi ser eficiente ya que responde al contexto en

el que se desarrolla.

Galbraith (2014) sefiala que una estructura eficiente es aquella que minimiza los
costos de coordinacion y maximiza la capacidad de respuesta, equilibrio que se alcanza
mediante una correcta distribucion de funciones, decisiones y responsabilidades. En esta
linea, la eficiencia también se relaciona con la claridad de roles, la fluidez comunicacional
entre niveles y el grado de autonomia y control disponible en cada unidad organizacional

(Chiavenato, 2009).

La identificacion de oportunidades de mejora estructural no implica necesariamente
un juicio de valor negativo sobre la configuracion vigente. Mds bien, se plantea como un
gjercicio técnico de observacion que busca detectar posibles puntos de tension o
desequilibrio. Entre los aspectos que comunmente revelan oportunidades de mejora se

encuentran: spans de control desproporcionados, duplicacion de funciones, estructuras



excesivamente jerarquizadas o distribucion desigual del liderazgo ( (Daft, 2010); (Robbins

& Coulter, 2018)).

Por ejemplo, un span de control muy estrecho puede indicar exceso de niveles
jerarquicos, mientras que uno demasiado amplio podria evidenciar dificultades de
supervision o seguimiento. Asimismo, cuando multiples unidades cumplen funciones
similares sin una diferenciacion clara, se pueden generar ineficiencias y confusion en la

ejecucion operativa.

Desde esta perspectiva, el presente estudio no pretende intervenir el disefio estructural
ni proponer modificaciones normativas, sino mas bien ofrecer una lectura técnica que permita
identificar posibles focos de optimizacion. El andlisis busca entregar una base descriptiva
que pueda ser considerada en eventuales procesos de reflexion o redisefio organizacional
futuro, aportando a una comprension mas profunda de la estructura como herramienta de

gestion estratégica.



6 METODOLOGIA

6.1 Tipo de estudio y enfoque analitico

La presente investigacion se enmarca dentro de un enfoque descriptivo y exploratorio,
con una orientacion cualitativa—cuantitativa. Se busca analizar la estructura organizacional
de Codelco desde una perspectiva técnica, utilizando informacion publica para caracterizar

su disefio jerarquico, distribucioén de dotacion y liderazgo.

Dado que no se interviene en la operacion interna de la organizacién ni se aplican
instrumentos directos de medicién (como entrevistas o encuestas), el estudio se sustenta en
el analisis de datos secundarios y en la aplicacion de herramientas de disefio organizacional

para identificar patrones estructurales, posibles desequilibrios y oportunidades de mejora.

El enfoque adoptado permite entregar un diagnéstico organizacional basado en
evidencia observable, sin emitir juicios normativos ni recomendaciones prescriptivas, lo que

se alinea con el caracter exploratorio y técnico del trabajo.

6.2 Fuente de datos y criterios de seleccion

La fuente de informacién principal corresponde a los datos publicos de dotacion de
Codelco, publicados oficialmente en su sitio institucional y/o en plataformas del Estado de
Chile. La seleccion de esta organizacion responde a su envergadura, relevancia nacional y

disponibilidad de informacion estructural.

Los datos utilizados incluyen:

e Dotacion por unidad organizacional (febrero 2025).
e C(lasificacion del personal por tipo de cargo (ejecutivo, profesional, operativo,

temporal).



e Organigrama oficial y division jerarquica.

e Memoria Anual Codelco 2024.

El andlisis se centra en las unidades organizativas reportadas publicamente y no considera

estructuras o cargos que no hayan sido difundidos de manera oficial.

6.2.1 Supuestos operativos de cobertura

Dado que la informaciéon disponible no incluye detalle de turnos, se incorpora un
supuesto operativo para ajustar la estimacion de cobertura de jefaturas. Se asume que las
divisiones operativas trabajan bajo una modalidad de turnos (24/7), tipicamente espemas de
14 x14. En este escenario, para cubrir un mes calendario completo es necesario considerar la
duplicacién de las jefaturas mediante equipos espejo, lo que asegura la continuidad de la

supervision en cada turno.

6.3 Herramientas y procedimientos de analisis

Para el desarrollo del analisis se utilizaron herramientas cuantitativas y cualitativas
orientadas a la caracterizacion de la estructura organizacional de CODELCO, estimar su
eficiencia jerarquica y poder contrastarla con parametros proveniente de la literatura. A
continuacion, se detallan las fuentes metodoldgicas, indicadores utilizados y los criterios de

interpretacion empleados.

6.3.1 Cuadro comparativo de indicadores de la literatura

El analisis del span de control y de la distribucion jerarquica ha sido ampliamente
abordado en la literatura organizacional. Diversos autores han propuesto indicadores que
permiten observar la relacion entre lideres y subordinados, el nimero de niveles jerarquicos

y la eficiencia asociada a estas configuraciones estructurales.



La siguiente tabal resume algunos de los principales indicadores identificados en la

literatura:

Tabla 4 Indicadores clasicos de span de control y jerarquia identificados en la literatura. Fuente: Elaboracion propia en

base a literatura.

Autor — Afio  Sector / Enfoque Indicador Rango O Ratio Notas Relevantes
Utilizado Reportado
Urwick Administracion Span de control 56 subordinados  Primeros lineamientos
(1956) clasica sobre limites funcionales.
Mintzberg Teoria Numero de capas  5—7 niveles Destaca relacion entre
(1979) organizacional jerarquicas tipicos estructura y coordinacion.
Galbraith Empresas Manager-to- 1:10a 1:15 Asocia spans amplios con
(1995) industriales employee ratio estructuras agiles.
Strategy & Sectores intensivos  Span por nivel Jefaturas 8—14 / Modelo hourglass: base y
(2003) en activos jerarquico gerencias 4—8 ctupula amplias, centro
angosto.
Robbins Gestion Supervisory ratio  Variable por Relevancia de la primera
(2004) organizacional industria linea en costos y

productividad.

Estos indicadores permiten observar patrones de disefio estructural en distintos

contextos organizativos. En general, buscan identificar configuraciones que equilibren

control, coordinacion y eficiencia en el uso de recursos humanos y financieros. Sobre esta

base, se construyen los indicadores propios utilizados en este estudio.

6.3.2 Herramientas de andlisis aplicadas

e C(lasificacion funcional de cargos: agrupacion de tipos de cargo en familias

funcionales generales (ejecutivo, liderazgo intermedio, profesional, técnico, temporal).

e (Categorizacion jerarquica: identificacion de niveles de responsabilidad para estimar

la verticalidad de la estructura.

e Cilculo del span de control estimado: el span de control se define como la relacion

entre nimero de personas y numero de cargos ejecutivos o de liderazgo en cada unidad.

Para este analisis, se considerd como cargos de liderazgo exclusivamente a las jefaturas

y gerentes, excluyendo a la alta gerencia por su rol estratégico y transversal.



La férmula utilizada es:

Numero de personas supervisadas;

Span de Control; = - - - -
p ' Numero de lideres intermedios;

Donde:

» Numero de personas supervisadas incluye a los cargos profesionales, técnicos,
administrativos, auxiliares, operativos y equivalentes

» Lideres intermedios se consideran a jefaturas y gerentes.

Para efectos interpretativos, se establecieron los siguientes rangos de referencia:

» Span de control bajo (=< 5): indica una posible sobredimension jerarquica o una

estructura con baja eficiencia operativa.
» Span de control adecuado (6 a 15): se considera un rango funcionalmente
saludable, en linea con buenas practicas organizacionales.

» Span de control alto (= 16): puede reflejar una sobrecarga de supervision y riesgo

de pérdida de control o desgaste en el liderazgo intermedio.
Estos umbrales se basan en literatura especializada en disefio organizacional y
practicas comparadas en grandes empresas industriales (Robbins, Mintzberg,
Galbraith).
e Indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ):! El Indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ) es un

indicador construido para este estudio que busca evaluar si la cantidad de lideres

! Nota metodologica: Este indicador es de elaboracion propia y se construy6 considerando la 16gica
funcional observada en la estructura organizacional de Codelco. No corresponde a un indice estandarizado ni
validado por la literatura organizacional, pero se fundamenta en principios tedricos sobre eficiencia jerarquica
y distribucién operativa. Su aplicacion busca aportar al andlisis empirico del presente estudio desde una
perspectiva practica y contextualizada.



intermedios en una unidad organizacional es coherente con la dotacion que lo supervisa,
considerando el span de control observado.

Se define como:

HCTi44q
HCT; x Span de Control;

ElJ =

Siendo:
» HCT;, ;= numero de lideres intermedios en la unidad i.
» HCT; = ntimero de personas bajo la supervision directa en la unidad i
» Spande Control; = valor del span de control estimado para la unidad i
(observado)
Este indice permite identificar si existe una proporcion adecuada de liderazgo dentro de cada
unidad organizativa. En términos simples, comprar cuantos lideres hay realmente con
cuantos se necesitarian, segun el promedio de personas que cada lider podria supervisar (span
de control). Asi entrega una clara sefal sobre el equilibrio jerarquico: si hay demasiados
lideres (y se podrian eliminar algunos), si hay pocos (y estan sobrecargados), o si la estructura
esta bien ajustada. Es una herramienta util para detectar posibles ineficiencias y apoyar
decisiones de redisefio organizacional.
Interpretacion general:
» IEJ = 1: indica que la estructura de liderazgo intermedio se encuentra en
equilibrio con carga esperada de supervision directa, seglin el span de control.
» 1EJ > 1: sugiere una posible sobredotacion de liderazgo, es decir, mas lideres
intermedios de los necesarios en funcién del tamafio del equipo y el span de

control.



» 1IEJ < 1: Puede reflejar una subdotacion de liderazgo, lo que implica riesgo de
sobrecarga en jefaturas o gerencias debido a un numero insuficiente de
supervisores.

Limites propuestos:
Estos valores no provienen de literatura establecida, pero se proponen como criterios de alerta
técnica para guiar el analisis:

» 1EJ < 0,8 — posible sobrecarga de liderazgo: explorar necesidad de reforzar
supervision o redistribuir equipos.

» 1EJ entre 0,8 y 1,2 — rango funcional adecuado.

» 1EJ > 1,2 — posible exceso de lideres intermedios: revisar racionalizacion o

redisenio.

Este indicador, de elaboracion propia, se propone como herramienta complementaria
al span de control permitiendo identificar de manera comparativa posibles fotos de

ineficiencia jerarquica.

e Cantidad tedrica de lideres requeridos: este indicador, de elaboracion propia, tiene
por objetivo estimar la cantidad tedrica de lideres necesarios en cada unidad
organizacional, en funcion de los tramos de supervision considerados optimos segun
literatura especializada (The Hourglass organization). Para ello, se distingue entre 2
niveles jerarquicos:

» Jefaturas teodricas: se calcula dividiendo la operacion operativa por un span
tedrico asociado al rol de supervision directa. La dotacion considerada incluye los
cargos clasificados como operarios (as), administrativos (as), auxiliares, otros (as)

profesionales y técnicos (as).



Dotacion supervisada;

efaturas TeOricos; = —
Jef ' SpanTebrico jefatura

» Gerencias teoricas: sc estima dividiendo el nimero total de jefaturas por un span
teorico asociado a roles de liderazgo intermedio o coordinacion con lideres.

Dotacion supervisada;

Gerencias Tebricos; = — -
Span Teorico gerencia

Este enfoque parte de la ldgica de jerarquia secuencial, en el que las jefaturas ejercen
supervision directa sobre la dotacion operativa, mientras que las gerencias lideran y
coordinan al equipo de jefaturas. Dado que no se cuenta con una familia de cargo mas
especifica ni con informacién detallada sobre las relaciones formales de dependencia,
este supuesto metodoldgico permite avanzar en una aproximacion estructural
coherente con un disefio organizacional clésico.

Para robustecer el andlisis y testear la sensibilidad de los resultados ante diferentes
criterios de referencia, se estableceran tres escenarios teodricos con valores

diferenciados de span de control basado en el modelo /hourglass de Strategy&:

Tabla 5 Escenarios de referencias para el cdlculo de span de control teorico por nivel jerarquico. Fuente: Elaboracion
propia en base a Strategy&, PWC

Escenario Span teorico Span tedrico Enfoque
jefatura gerencias
Reproduce estructuras con mayor
Conservador 8 4
control y menor delegacion

Corresponde al promedio recomendado

Base 12 6
por literatura

Representa estructuras mas horizontales

Expansivo 14 8
con alto empoderamiento




Estos escenarios permiten observar como varia la cantidad teoricas de lideres
requeridos y contrastar dichos resultados con al estructura real existente.
Ratio de Cobertura Tedrica (RCT): Este indicador, de elaboracién propia, permite
evaluar el grado de ajuste entre la cantidad real de lideres presentes en la estructura
organizacional y la cantidad tedrica estimada en base a valores de referencia para el span

de control. Su formula general es:

Lideres reales;

RCT; = — —
" Lideres tebricos;

Donde:
» Lideres reales i, corresponde a los lideres existentes en la unidad organizacional
1, ya sea jefatura o gerencia.
» Lideres teoricos i, es el total de lideres estimados bajo cada escenario,
considerando los tramos diferenciados de supervision descritos previamente.
El RCT permite identificar unidades sobredimensionadas (RCT > 1), subdimensionado
(RCT < 1) o ajustadas estructuralmente (RCT = 1), entregando una medida adicional
para interpretar el comportamiento jerarquico desde una perspectiva comparada. A
diferencia del Indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ), que considera la proporcion de
liderazgo intermedio dentro de la dotacion total, el RCT confronta directamente la
estructura observada con estandares tedricos de disefio organizacional, por lo que resulta
especialmente util al aplicar escenarios multiples.
Para efectos interpretativos, se establece como rango de cobertura Optima un valor de
+20% respecto al referente tedrico. Es decir, se considerard que una unidad presenta una

cobertura adecuada cuando su RCT se encuentre entre 0,80 y 1,20. Valores fuera de este



rango podrian indicar una posible sobrecarga o subutilizacion de la estructura de
liderazgo.
Griaficos comparativos: visualizacion de datos mediante tablas, graficos de barras,
diagramas de dispersion y analisis porcentual.
Lectura critica del organigrama: revision de los niveles jerarquicos formales para

entender las relaciones de dependencia y la l6gica de agrupamiento estructural.

6.3.3 Justificacion de los indicadores propios

El uso de los indicadores CTL (Cantidad Teérica de Liderazgo) e IEJ (Indice de
Eficiencia Jerdrquica) permite ir un paso mas alla de los indicadores clasicos. Mientras las
métricas tradicionales suelen observar aspectos por separado —como el span promedio o la
cantidad de niveles jerarquicos—, CTL e IEJ combinan ambas dimensiones en un mismo
analisis. Esto entrega una mirada mas completa sobre como se estructura realmente la

organizacion y qué tan alineada esta con los pardmetros teoricos.

En otras palabras, no solo se evalia cudntos lideres existen, sino cuantos serian
necesarios y como estan distribuidos en relacion con la dotacion. Este enfoque metodoldgico
resulta especialmente util en organizaciones complejas y de gran escala, como Codelco,

donde pequefios desajustes pueden tener efectos relevantes en eficiencia y gestion.

6.3.4  Ajuste por Cobertura de Turnos (ACT)

En el caso de las divisiones operativas, asegurar la continuidad operacional 24/7 es
clave, para ello se utilizan esquemas de turnos rotativos, como el 14 x 14, lo que implica
tener una duplicidad en la dotacion que se alternan para cubrir la operacion durante todo el
mes. Este tipo de organizacion tiene efectos directos sobre la dotacion visible: el nimero de

personas registradas refleja tanto al equipo activo como al que se encuentra en su periodo de



descanso, lo que genera una sobreestimacion respecto de la dotacion efectiva requerida para

operar en un momento dado.

Para ajustar este fendémeno, se incorpora un Factor de Cobertura de Turnos (FCT) que
permite estimar la dotacion necesaria para una operacion continua, evitando distorsiones en

el calculo de indicadores estructurales.

e Para la dotacion operativa, se asume que el 100 % de los cargos funciona bajo
esquemas rotativos, por lo que se aplica un FCT de 0,5.

e Para las jefaturas de divisiones operativas, se estima que aproximadamente el
80 % sigue esta modalidad, aplicando también un FCT de 0,5 sobre ese

segmento, mientras que el 20 % restante mantiene una jornada regular (5x2).

Este ajuste busca reflejar de forma mas realista la estructura requerida para operar de
manera continua, evitando que los indicadores entreguen valores artificialmente bajos o altos
debido a la duplicacion inherente a los turnos. Si bien no existe una fuente estadistica directa
para estos factores, el supuesto se fundamenta en practicas operativas comunes en industrias

intensivas en activos.

6.4 Supuesto interpretativo por roles de enlace funcional (modelo Business Partner)
En el analisis metodologico se considera la posibilidad de que existan cargos que, si
bien se clasifican formalmente como jefaturas, no ejercen supervision directa sobre equipos,
sino que cumplen funciones de coordinacion o asesoria transversal entre distintas areas. Este
tipo de configuracion corresponde al modelo Business Partner, habitual en organizaciones
complejas como Codelco, donde ciertos lideres actian como nexos entre unidades de soporte

y operaciones, ejerciendo liderazgo funcional mas que jerarquico.



Para efectos del presente estudio, este fendmeno se incorpora como un supuesto
interpretativo, reconociendo que la presencia de roles de enlace funcional puede influir en
los indicadores estructurales —particularmente en el Ratio de Cobertura Tedrica (RCT) y en
el Indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ)— al aumentar la densidad nominal de jefaturas sin

modificar necesariamente el tramo de supervision efectiva.

No se aplican ajustes paramétricos adicionales asociados a este modelo, dado que ya
se consideran variaciones estructurales mediante el ajuste por cobertura de turnos. Asimismo,
no se cuenta con evidencia formal que confirme la aplicacion del modelo Business Partner
en Codelco, por lo que su incorporacion se limita a un supuesto interpretativo, orientado a

contextualizar posibles diferencias observadas entre los niveles jerarquicos.

6.5 Alcancesy limitaciones del analisis

El presente estudio se basa exclusivamente en informacion publicada por CODELCO
sobre dotacion, clasificacion de cargos en familias funcionales y organizacion interna (areas
de trabajo). La estructura jerarquica detallada de la organizacion —incluyendo la cantidad
exacta de niveles, la agrupacion de cargos y la asignacion de responsabilidades por capa de
liderazgo— no es de dominio publico, por lo que ha sido inferida a partir de criterios técnicos

de disefio organizacional y buenas practicas reconocidas en la literatura.

En consecuencia, es importante precisar que las conclusiones y recomendaciones que
se deriven del analisis no constituyen propuestas operativas ni implican sugerencias de
reduccion o aumento de personal. Debido a la ausencia de informacion relativa a costos,
procesos internos detallados y organigramas completos de cada unidad, no es posible evaluar
con precision la viabilidad econdémica ni las implicancias operativas de eventuales

modificaciones estructurales. Por lo tanto, los hallazgos de este estudio deben interpretarse



como insumos técnicos de caracter orientativo, cuya aplicacion practica requerird validacion

y complementacion con informacion interna adicional.



7 ANALISIS DE RESULTADOS

7.1 Caracterizacion general de la estructura organizacional

La estructura organizacional de Codelco se caracteriza como una organizacion de
gran tamafio, con una légica de estructura jerarquica tradicional con lineas de dependencia
claramente definidas. Se observa que en el nivel superior se encuentra el Presidente
Ejecutivo, quien lidera la decisiones estratégicas y representa a la corporacion ante el
Directorio. Bajo su dependencia directa se identifican doce (12) vicepresidencias,

gerencias funcionales y las divisiones operativas.

La organizacion se compone tanto de unidades corporativas con funciones
transversales (tales como Vicepresidencias de Finanzas, Comercializacion, Legal, entre
otras) como de divisiones estructuradas por territorio (por ejemplo: Division Salvador,
Division Chuquicamata, Division El teniente, entre otras), que agrupan la operaciéon minera
por zonas geograficas. Esta combinacion responde al modelo mixto y agrupamiento por
funcion y territorio, que busca simplificar los procesos transversales de la compaiiia y poner

énfasis en las necesidades operativas de cada division.

A continuacion, se presenta el organigrama corporativo oficial reportado en la
Memoria Anual de Codelco 2024, el cual permite visualizar la l6gica de dependencia entra

las distintas unidades a nivel central y territorial.
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Vicepresidente de Vicepresidente Asuntos Vicepresidencia de| Vicepresidente de Vicepresidente de Vicepresidente de gestién e Epstrate 5 ETHVIRTE
Comercializacion Legal Corporativosy Finanzas Proyectos Abastecimientos Operaciones glay Desarrollo e
o Personas Control de Gestién P
Sustentabilidad Innovacién

I 1
Gerente General Gerente General Gerente General Gerente General Gernete General
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Divisién Salvador , Division Andina 5 o q Divisién Ventanas
Chuquicamata Tomic Teniente Mistral Hales

Figura 2 Organigrama Corporativo de Coldeco (2024). Fuente: Coldeco, Memoria Anual 2024 p. 53 (Coporacion Nacional del
Cobre (CODELCO), 2025)

Esta configuracion evidencia un disefio estructural de alta complejidad, caracterizado
por un numero significativo de niveles jerarquico y una clara separacion de funciones. La
presencia de multiples vicepresidencias y gerencias intermediarias sugieren una logica de
especializacion, control de técnico y centralizacion de ciertas funciones, estructura comuin en
organizaciones de gran escala. Asimismo, se observa una distribucién que busca alinear las
operaciones con los objetivos estratégicos, manteniendo y entregando cierta autonomia

operativa en las divisiones operativas.

7.2 Clasificacion de cargos y niveles jerarquicos

Para comprender la estructura de Codelco, mas alla de su estructura organizacional,
es fundamental examinar la distribucion de su dotacion por tipo de cargo. Este andlisis
permitird identificar la proporcion relativa entre la posiciones de liderazgo y las funcionales,

asi como también determinar patrones existentes en la compaiiia.



Segun lo reportado en la Memoria Anual 2024 de Codelco, la dotacion directa de la
compaiiia alcanza un total de 15.831 personas, distribuidas en distintos niveles jerarquicos y

funcionales. La siguiente tabla muestra dicha informacion:

Tabla 6 Dotacion total por tipo de cargo. Fuente: Elaboracion propia en base a Memorial Anual Codelco 2024

Cargo Total
Alta gerencia 22
Gerentes (as) 146
Jefaturas 2.194
Operativos (as) 9.684
Fuerza de venta 42
Administrativos(as) 949
Auxiliares N/A
Otros (as) profesionales 2.572
Otros (as) técnicos (as) 222
Total 15.831




Para efectos de analisis, se han establecido tres niveles de clasificacion de cargo:

1. La categorizacion oficial de Codelco segin Memoria Anual 2024;

2. Una clasificacion funcional estimada, basada en criterios técnicos de diseflo
organizacional; y

3. Una asignacion referencial a los componentes estructurales del modelo de

Mintzberg, con el objetivo de facilitar la lectura tedrica de la estructura.

La siguiente tabla, integra estas clasificaciones y presenta el Headcount (HCT) total

y su proporcion respecto a la dotacion total de la compaiiia:

Tabla 7 Clasificacion tripartita de la dotacion por tipo de cargo (Codelco 2024). Fuente: Elaboracion propia basada en la
Memoria Anual Codelco 2024.

Componente
Clasificacion de Codelco Clasificacion Headcount por Proporcion r’
estructural seguin
(Memoria Anual) Funcional categoria (HCT) HCT total (%)
Mintzberg

Alta gerencia Ejecutivo/a Liderazgo estratégico 22 0,1%
Liderazgo

Gerentes (as) Linea Media 146 0,9%
intermedio
Liderazgo

Jefaturas Linea Media 2.194 13,9%
Intermedio

Operativos (as) Operativo/a Nucleo operativo 9.684 61,2%

Fuerza de venta Operativo/a Nucleo operativo 42 0,3%

Apoyo
Administrativos(as) Personal de apoyo 949 6,0%
Administrativo

Auxiliares Apoyo Operativo Personal de apoyo N/A 0,0%

Otros (as) profesionales Profesional Tecnoestructura 2.572 16,2%

Otros (as) técnicos (as) Técnico/a Tecnoestructura 222 1,4%

Total 15.831 100%




A partir de la clasificacion presentada, se observa una marcada concentracion de
dotacion en el nucleo operativo (61,5%) - compuesto por operativos y fuerza de venta — lo
cual es esperable dada la naturaleza productiva de Codelco como empresa minera, su foco

principal es la operacion.

Por otra parte, la tecnoestructura —compuesta por profesionales y técnicos/as—
representa un 17,6% de la dotacidn, lo cual refleja una significativa presencia de capacidades
técnicas y especializadas dentro de la organizacion. Este componente estructural cumple un

rol clave en la estandarizacion de procesos y en el soporte técnico a la operacion.

En contraste, los cargos de liderazgo estratégico representan solo el 0,1% de la
dotacion, mientras que las liderazgo intermedio — compuesto de Gerentes y Jefaturas -

alcanzan un 14,8% del HCT total. Esto ya sugiere un grado de centralizacion estratégica.

Esta clasificacion tripartita utilizada permite, asi, aproximarse a la ldogica
organizacional de Codelco desde distintos planos: el formal (clasificacion declarada), el
funcional (rol que cumple el cargo) y el tedrico (modelo de Mintzberg), entregando una base

solida para los analisis posteriores.

No obstante, para comprender con mayor profundidad la dindmica jerarquica al
interior de la organizacion, resulta clave poder complementar esta informacion con una
apertura respecto a la distribucion por cada una de las areas — entendidas como las
Vicepresidencias y Gerencias — Para ello, el siguiente apartado se enfocara en analizar la
distribucion de la dotacion por unidad organizativas, lo cual permitird estimar el span de

control y evaluar el grado de concentracion de liderazgo.



7.3 Analisis del span de control por unidad

El anélisis de span de control permite observar como se distribuye el liderazgo dentro
de la estructura organizacidon y cuantas personas reportan, en promedio, a cada nivel o
liderazgo intermedio. Este indicador entrega informacion sobre la eficiencia y agilidad
operativa, permitiendo identificar areas donde existe una sobrecarga de supervision o

sobredimensionamiento jerarquico.

La tabla 8 muestra la dotacion oficial declarada por la compafiia organizada segtn su
propia clasificacion. Estos datos constituyen la base nominal sobre la cual se calculan

inicialmente los indicadores estructurales.

Tabla 8 Elaboracion propia en base a la Memoria Anual 2024, Codelco (pagina 133).

Fuerza
Centm.de Alta . Gerentes(as) Jefaturas Operarios(as) de Administrativos(as) Auxiliares Otrozs(as) ’Otr.os(as) Total
trabajo gerencia venta profesionales  técnicos(as)
Casa Matriz 13 49 197 0 42 26 0 416 0 743
Distrito Norte 0 3 30 0 0 26 0 74 0 133
Divisidn 1 14 206 1.031 0 84 0 186 0 1522
Andina
Divisién 1 17 553 2473 0 343 0 330 222 3.939
Chuquicamata
Division 1 10 134 1.142 0 82 0 108 0 1.477
Salvador
Divisién EI 1 16 534 2.761 0 290 0 369 0 3.971
Teniente
Division
Gabriela 1 6 92 264 0 28 (] 104 0 495
Mistral
Division 1 7 75 533 0 2 0 202 0 820
Ministro Hales
Division
Radomiro 1 10 112 1.143 0 25 0 168 0 1.459
Tomic
Division 1 3 51 337 0 43 0 16 0 451
Ventanas
Vicepresidencia 1 11 210 0 0 0 0 599 0 821
de Proyectos
Total general 22 146 2.194 9.684 42 949 0 2.572 222 15.831




Sin embargo, dado que una parte importante de las divisiones operativas funciona
bajo esquemas de turnos 24/7 (por ejemplo: 14x14), la dotacion reportada incluye equipos
espejos que aseguran la continuidad operacional. Para evitar distorsiones en los indicadores
— como spans artificialmente bajos o inconsistentes- se aplicd un ajuste por cobertura de
turno. Este ajuste asume que cerca del 80 % de las jefaturas operativas y el 100 % de la
dotaciéon de operarios funcionan en modalidad de turnos, por lo que se estimé la dotacion
‘efectiva’ dividiendo dichos grupos por dos. Asi se obtienen valores de span mas
representativos de la estructura organizacional real. El resto de los cargos (profesionales,
administrativos y técnicos) se mantienen sin modificaciones, se presume jornadas regulares

para estos cargos.

La tabla 9 presenta la dotacion ajustada por cobertura de turnos. Esta version refleja
de manera mas realista la estructura efectiva de supervision y operacion, siviendo como base

para el calculo de spans ajustados en los apartados siguientes:

Tabla 9 Dotacion ajustada por cobertura de turnos. Fuente Elaboracion propia

Otros(as) Otros(as)

Centro de Alta Gerentes(a Operarios( Fuerza de Administr

trabajo gerencia s Jefaturas as) venta ativos(as) Auxiliares praflee:s‘siona técni().'os(a Total
Casa 13 49 197 0 42 26 0 416 0 743
Matriz
Distrito 0 3 30 0 0 26 0 74 0 133
Norte
Division 1 14 123,6 516 0 84 0 186 0 924
Andina
Division
Chugquica 1 17 331,8 1.237 0 343 0 330 222 2.481
mata
Division 1 10 80,4 571 0 82 0 108 0 852
Salvador
Division
El 1 16 320,4 1.381 0 290 0 369 0 2.377
Teniente
Division
Gabriela 1 6 55,2 132 0 28 0 104 0 326,2
Mistral
Division
Ministro 1 7 45 266,5 0 2 0 202 0 523,5
Hales
Division
Radomiro 1 10 67,2 572 0 25 0 168 0 843
Tomic
Divisin 1 3 30,6 1685 0 43 0 16 0 262,1
Ventanas
Vicepresid
encia de 1 11 210 0 0 0 0 599 0 821
Proyectos
Total
22 146 1.491 4.842 42 949 0 2.572 222 10.286
general




En base a la informacion presentada anteriormente (tablas 8 y 9), se reorganizo la
clasificacion de dotacion bajo la clasificacion funcional definida en el apartado 6.2. Esto
permite visualizar con mayor claridad la distribucion entre los niveles de liderazgo, ejecucion
y apoyo, facilitando la estimacién de spans de control representativos para cada centro de

trabajo.

Adicionalmente, para efectos de este andlisis, se ha decidido excluir al nivel
Ejecutivo/a del calculo de span de control puesto que dentro de esta categoria se infiere que
estan los cargos de Vicepresidente o Gerente General, quienes tienen un rol estratégico de
conduccion y no una supervision directa sobre la dotacién operativa. Por lo que se
consideraran como lideres efectivos tinicamente a quienes conforman el liderazgo intermedio
- es decir, Gerentes (as) y jefaturas- por ser quienes ejercen supervision directa para con su

equipo.

A partir de esta reorganizacion, se calcula el span de control estimado por centro de
trabajo, mediante la relacion entre el numero total de personas en ejecucion y apoyo, y el
numero total de lideres intermedios en cada unidad. Este indicador entrega una aproximacion
sobre cudntas personas, en promedio, podrian estar reportando a cada figura de supervision
directa, entregando asi sefiales sobre eficiencia estructural, posibles sobrecargas jerarquicas

0, por el contrario, estructuras sobredimensionadas.

Latabla 10 presenta la clasificacion funcional utilizada y los valores correspondientes

por centro de trabajo. A continuacion, se expone el analisis del span de control estimado.



Tabla 10 Span de control nominal y ajustado por centro de trabajo en Codelco, segun clasificacion funcional. Fuente:
Elaboracion propia

Nominal Ajustado

Centro de Liderazgo Span de Liderazgo Span de
trabajo Intermedio Reportes Control | Intermedio Reportes Control
Casa Matriz 246 484 1,97 246 484 1,97
Distrito Norte 33 100 3,03 33 100 3,03
Division 220 1.301 5,91 220 786 3,57
Andina
Division 570 3.368 5,91 570 2.132 3,74
Chuquicamata
Division 144 1.332 9,25 144 761 528
Salvador
Division El 550 3.420 6,22 550 2.040 3,71
Teniente
Division
Gabriela 98 396 4,04 98 264 2,69
Mistral
Divisién 82 737 8,99 82 470,5 5,74
Ministro Hales ’ ’ ’
Division
Radomiro 122 1.336 10,95 122 765 6,27
Tomic
Division 54 396 7,33 54 27,5 421
Ventanas
Vicepresidencia

221 599 2,71 221 599 2,71
de Proyectos
Total general 2340 13.469 5,76 2340 8.627 3,69

A partir de la informacion de la tabla 10, se observa que la aplicacion del ajuste por
cobertura de turnos reduce significativamente los valores de span de control en la mayoria
de las divisiones operativas, entregando una representacion mas coherente de la estructura
organizacional efectiva. En el escenario ajustado, el span promedio a nivel corporativo

disminuye de 5,76 a 3,69, lo que sugiere que una parte importante de la dotacion reportada



corresponde a equipos espejo destinados a asegurar la continuidad operacional, mas que a

personas efectivamente bajo supervision directa en un mismo turno.

Un caso particularmente llamativo es el de Division Gabriela Mistral, que presenta
spans de control consistentemente bajos en ambos escenarios: 4,0 en el nominal y 2,7 en el
ajustado. A pesar de manejar una dotacién operativa significativamente menor que otras
divisiones —por ejemplo, Radomiro Tomic— mantiene una cantidad de lideres intermedios
relativamente elevada (98), lo que se traduce en una estructura con alta densidad jerarquica.
Esta configuracion podria estar asociada a un modelo operativo con fuerte presencia de
supervision directa o a una fragmentacion por areas especializadas, aunque también podria
reflejar un potencial sobredimensionamiento jerarquico si se contrasta con divisiones que

gestionan dotaciones mucho mayores con spans mas amplios.

En el extremo opuesto, divisiones como Radomiro Tomic exhiben los valores mas
altos tanto en el escenario nominal (10,95) como en el ajustado (6,27), lo que podria estar
indicando estructuras mas horizontales o liderazgos con amplias responsabilidades de
supervision. Esta heterogeneidad entre divisiones pone de relieve la importancia de
contextualizar el span de control: mas que interpretar valores absolutos, es necesario
analizarlos a la luz de la escala operativa, modalidad de trabajo y disefio estructural de cada

unidad.

7.3.1 Desagregacion por niveles jerdrquicos
Con el objetivo de obtener una vision més precisa de las relaciones jerarquicas, se

separa el andlisis del span de control en dos niveles:

¢ Nivel Gerencial, que considera la relacion entre gerentes(as) y jefaturas.



e Nivel de Jefaturas, que considera la relacion entre jefaturas y dotacion
operativa ajustada, fuerza de venta, administrativos (as), auxiliares, otros(as)

profesionales y otros(as) técnicos.

Esta desagregacion permite captar diferencias estructurales relevantes que no se

identifican al analizar el liderazgo intermedio en un bloque Unico.

En el nivel gerencial, el calculo del span se realiza utilizando el nimero nominal de
jefaturas, sin aplicar factores de ajuste por turnos. Esto se debe a que las gerencias coordinan
la totalidad de las jefaturas existentes, independientemente de su distribucion en tunos, por

lo que ajustar estas cifras podrias sobrestimar la carga real de la supervision y coordinacion.

Por el contrario, en el nivel de jefaturas, si se aplica el ajuste por cobertura de turnos
sobre la dotacion supervisada. Esto refleja de manera mas realista la estructura efectiva de
supervision, evitando que los spans se vena artificialmente disminuidos por la presencia de

equipos espejo destinados a asegurar la continuidad operacional.

Las tablas 11 y 12 presentan los span nominales y ajustados para cada uno de estos

niveles jerarquicos.

7.3.1.1 Nivel Gerencial: relacion Gerentes (as) — Jefaturas

En este apartado se analiza la relacion entre la cantidad de gerentes (as) y jefaturas en
cada centro de trabajo, lo que permite estimar el span gerencial. Este indicador entrega
sefales sobre la densidad de estructuras directivas y la carga de coordinacion que enfrentan

los cargos gerenciales.



Tabla 11 Span de control gerencial nominal por centro de trabajo en Codelco. Fuente: Elaboracion propia.

Centro de Span de Control
trabajo Gerentes (as) Jefaturas Gerencial
Casa Matriz 49 197 4,02
Distrito Norte 3 30 10,00
Division Andina 14 206 14,71
Division

Chuquicamata 17 333 32,53
Division

Sulvador 10 134 13,40
Division El 16 534 33,38
Teniente

Division

Gabriela 6 92 15,33
Mistral

Division

Ministro Hales 7 73 10,71
Division

Radomiro 10 112 11,20
Tomic

Division 3 51 17.00
Ventanas

Vicepresidencia 11 210 19,09
de Proyectos

Total general 146 2.194 15,03

La tabla 11 muestra el span de control gerencial de los diferentes centros de trabajo,
evidenciando spans de control significativamente amplios. Si bien Casa Matriz presenta un
valor contenido (4,0), el resto de las unidades exhibe ratios muy elevados como, por ejemplo,
Chiquicamata y El Teniente alcanzando valores superiores a 30 jefaturas por gerentes. Este
patron sugiere una marcada concentracion jerarquica en el nivel gerencial, donde un niimero

reducido de gerentes (as) supervisa a un volumen exageradamente alto de jefaturas.



Aunque parte de esta configuracion podria responder a particularidades organizativas
— por ejemplo, estructuras funcionales o por proyectos -, los valores observados superan
ampliamente los rangos teoricos usuales para este nivel jerarquico. Esto plantea interrogantes
respecto a la existencia o visibilidad de capas jerarquicas intermedias, asi como sobre las

dinamicas reales de supervision en la practica, aspectos que seran abordados en el Capitulo

7.

7.3.1.2 Nivel Jefaturas

En este apartado se analiza el span de control correspondiente al nivel de jefaturas,
entendido como la relacion entre el nimero de jefaturas y la dotacion supervisada. Este
analisis permite observar la carga efectiva de supervision intermedia y detectar posibles
desajustes entre el volumen de personal a cargo y la capacidad estructural de liderazgo

disponible en cada unidad.

Tabla 12 Span de control de jefaturas por centro de trabajo, nominal y ajustado. Fuente Elaboracion propia en base a
datos Codelco 2024.

Span de Span de
Centro de P Jefaturas Reportes  Control
. Jefaturas Reportes  Control : .
trabajo ajustado  Ajustado Jefaturas
Jefaturas .
Ajustado
Casa Matriz 197 484 2,5 197 484 2,5
Distrito Norte 30 100 33 30 100 33
Division 206 1301 6,3 123,6 786 6,4
Andina
Division 553 3.368 6,1 331,8 2.132 6,4
Chuquicamata
Division
134 1.332 9,9 80,4 761 9,5
Salvador
Division El 534 3.420 6,4 320,4 2.040 6,4
Teniente
Division
Gabriela 92 396 43 55,2 264 4.8
Mistral




Division
Minta e 75 737 9.8 45 470,5 10,5

Division
Radomiro 112 1.336 11,9 67,2 765 11,4

Tomic

Division 51 396 7.8 30,6 2275 7.4

Ventanas
Vicepresidencia | 599 2.9 210 599 2.9

de Proyectos

Total general 2194 13.469 6,1 14912 8.627 5.8

A partir de los resultados, se observa que el span promedio de las jefaturas a nivel
corporativo es de 6,1 en el escenario nominal y 5,8 en el ajustado, evidenciando que la
correccion por turnos modera parcialmente la carga supervisora estimada, aunque no altera

sustancialmente el orden relativo entre divisiones.

Las divisiones de mayor escala operativa — Chuquicamata, Andina y El Teniente —
presentan span ajustados en torno a 6,4, lo que indica estructuras relativamente amplias pero
coherentes con su tamafio y complejidad operacional. En contraste, Radomiro Tomic y
Ministro Hales exhibe los span mas elevados (11,4 y 10,5 respectivamente), lo que podria
estar reflejando modelos de supervision mas horizontales o equipos de gran tamafio por

jefatura.

Por otro lado, Casa Matriz y Vicepresidencia de Proyectos muestran span bajos (en
tornos a 2,5 — 2,9), lo que es consistente con su caracter estratégico o técnico- especializado,

donde las jefaturas coordinan equipos profesionales relativamente acotados.

Este analisis revela contrates claros entre entornos operativos y corporativo: mientras

en las divisiones productivas predominan span amplios que reflejan estructuras extendidas,



en las unidades corporativas y técnicas los equipos supervisados son considerablemente mas
reducidos. El ajuste por turnos refuerza estas diferencias sin alterar su tendencia general,
proporcionando una base mas realista para evaluar la coherencia jerarquica en los apartados

siguientes.

7.4 Distribucion del liderazgo y composicion jerarquica
7.4.1 Distribucion de liderazgo intermedio

Ademéas del andlisis general por unidad, resulta pertinente revisar la distribucion de
cargos de liderazgo intermedio en la organizacion, entendiendo por esto a los cargos de
gerentes (as) y jefaturas. Estos lideres cumplen un rol clave de supervision directa, ejecucion

de estrategias locales y coordinacion de equipos operativos y técnicos.

La tabla a continuacion presenta el HCT de lideres intermedios por centro de trabajo,
distinguiendo entre ambas subcategorias. También, se incorpora el porcentaje (%) que
representan dentro del total de gerentes, jefaturas y liderazgo intermedio general. Esta
apertura permite identificar como se estructura internamente el liderazgo intermedio en cada
unidad, asi como también permite visualizar posibles concentraciones o desequilibrios

jerarquicos.

Tabla 13 HCT y concentracion de lideres intermedios por centro de trabajo. Fuente: Elaboracion propia en base a datos
Codelco 2024.

Centro de trabajo Gerentes(as) Jefaturas % Gerentes(as) % Jefaturas % total de liderazgo intermedio
Casa Matriz 49 197 33,6% 9,0% 10,5%
Distrito Norte 3 30 2,1% 1,4% 1,4%
Divisién Andina 14 206 9,6% 9,4% 9,4%
Division Chuquicamata 17 553 11,6% 25.2% 24,4%




Division Salvador 10 134 6,8% 6,1% 6,2%
Division El Teniente 16 534 11,0% 24,3% 23,5%
Division Gabriela Mistral 6 92 4,1% 4,2% 4,2%
Division Ministro Hales 7 75 4.8% 3,4% 3,5%
Division Radomiro Tomic 10 112 6,8% 5,1% 5,2%
Division Ventanas 3 51 2,1% 2.3% 2,3%
Vicepresidencia de Proyectos 11 210 7,5% 9,6% 9,4%
Total general 146 2.194 100,0% 100,0% 100,0%

En términos generales, se observa que las divisiones operativas de mayor tamafio —
Chuquicamata y El teniente - concentran practicamente la mitad del liderazgo intermedio de
la organizacion (24,4% y 23,5% respectivamente). Esto es coherente con su alta dotacion
global y complejidad operativa. Sin embargo, llama la atencion que Casa Matriz concentra
el 33,6% de los gerentes y solo un 9,0% de jefaturas, esto refleja la estructura mas estratégica

y corporativa con un menor despliegue de liderazgo directo sobre las operaciones.

Por otra parte, unidades como Ventas, Distrito Norte, Ministro Hales o Gabriela
Mistral presentan una participacion marginal en términos de liderazgo intermedio, acorde a
su menor tamafo relativo. En contraste, destaca Vicepresidencia de Proyectos por su alta
concentracion de jefaturas (9,6%), lo que podria sugerir una estructura orientada al
seguimiento detallado de iniciativas. Dado el perfil técnico y la orientacion a proyectos de
esta unidad, es posible que dicha configuracion responda a necesidades especificas de

coordinacién operativa.



Este desglose permite visualizar el equilibrio (o desequilibrio) entre niveles
jerarquicos al interior de cada unidad, sirviendo como base para el andlisis de eficiencia

organizacional que se abordara en el siguiente apartado.

7.4.2  Composicion jerdarquica y eficiencia estructural

Para evaluar la estructura jerarquica de cada unidad, se aplican los tres indicadores
de anélisis estructural definidos en el apartado metodologico (ver punto 5.3): cantidad teorica
de lideres requeridos, ratio de cobertura tedrica (RCT) e indice de eficiencia jerarquica (IEJ).
Estos indicadores permiten evaluar la dotacion de lideres en cada unidad y determinar si se

ajusta a las necesidades estructurales.

El andlisis se realiza considerando tres escenarios de referencia construidos en base a
los rangos de span de control tedrico propuestos por Strategy& (PwC), diferenciando entre
niveles de jefatura y gerencia. La interpretacion de los indicadores se enmarca dentro de una
banda de tolerancia de +20%, permitiendo detectar unidades con sobredotacién o

subdotacion jerarquica relativa.

Adicionalmente, para reflejar de forma mas realista la operacion, se utilizan las
dotaciones ajustadas mediante los factores de cobertura de turnos: 0,5 para operarios y 0,6
para jefaturas. Esta normalizacion permite corregir el efecto de la duplicidad presente en la
dotacion nominal productor de los sistemas de turnos, obteniendo asi los indicadores (CTL,

RCT, IEJ) mas representativos de la estructura efectiva.

7.4.2.1 Evaluacion estructural del nivel gerencial
La evaluacion del nivel de gerencial revela diferencias importante en al forma en que

se distribuye la estructura jerarquica entre los centros de trabajo. Para este analisis, se aplican



los tres escenarios teoricos de span de control definidos previamente (conservador =4, base=
6, expansivo = 8), calculando para cada unidad la Cantidad Teorica de Lideres (CTL), Ratio
de Cobertura Tedrica (RCT) y el indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ). Estos tres indicadores
permiten evaluar la correspondencia entre la dotacion efectiva de gerencia y las necesidades

estructurales estimadas en funcion de la cantidad de jefaturas bajo su supervision.

La Tabla 14 presenta la Cantidad Teorica de Lideres (CTL) para el nivel gerencial
segun los tres escenarios de span tedrico. En esta tabla se observa que, salvo Casa Matriz,
todas las unidades presentan un numero de gerentes(as) significativamente superior al
requerido incluso bajo el escenario mas exigente (span expansivo). Por ejemplo, Division
Chuquicamata requeriria teéricamente 69 gerentes bajo un span de 8, pero cuenta solo con
17, evidenciando una gran diferencia entre la capacidad teorica de supervision y la dotacion
real. Este patron se repite de manera consistente en las divisiones operativas de gran escala

como El Teniente y Andina.

Tabla 14 Cantidad Teorica de Lideres (CTL) para nivel gerencial segun escenarios de span de control tedricos. Feunte:
Elaboracion propia en base a datos Codelco 2024.

Centro de trabajo Gerentes(as) Jefaturas CTL Conservador CTL Base CTL Expansivo
Casa Matriz 49 197 49,25 32,83 24,63
Distrito Norte 3 30 7,50 5,00 3,75
Division Andina 14 206 51,50 34,33 25,75
Division 17 553 138,25 92,17 69,13
Chuquicamata
Division Salvador 10 134 33,50 22,33 16,75
Division El 16 534 133,50 89,00 66,75
Teniente
Division Gabriela 6 92 23,00 15,33 11,50
Mistral
Division Ministro 7 75 18,75 12,50 938
Hales
Division
Radomiro Tomic 10 112 28,00 18,67 14,00
Division Ventanas 3 51 12,75 8,50 6,38
Vicepresidencia 11 210 52,50 35,00 26,25
de Proyectos
Total general 146 2.194 548,50 365,67 274,25




A partir de estos resultados, se calcula el Ratio de Cobertura Teorica (RCT),
presentado en la Tabla 15, que corresponde a la relacion entre la dotacion real y la dotacion
tedrica de gerentes(as). Valores superiores a 1 indican sobredotacidon, mientras que valores
inferiores reflejan brechas potenciales. Se observa que Casa Matriz es la Gnica unidad que
alcanza un RCT cercano a 1 bajo el escenario conservador (0,99), lo que sugiere un ajuste
adecuado entre nimero de gerencias y necesidades estructurales en un contexto de span
acotado. En contraste, la mayoria de las divisiones presenta valores de RCT
significativamente inferiores a 1 en todos los escenarios, especialmente en los conservadores.
Esto indica una subdotacion de cargos gerenciales respecto de los estandares tedricos de
cobertura, es decir, se cuenta con menos gerentes(as) de los que serian necesarios para

supervisar eficazmente el nimero actual de jefaturas bajo los distintos supuestos de span.

Tabla 15 Ratio de Cobertura Tedrica (RCT) para nivel gerencial segun escenarios de span de control tedrico. Fuente:
Elaboracion propia en base a datos Codelco 2024

Centro de trabajo Gerentes(as) Jefaturas RCT Conservador RCT Base RCT Expansivo
Casa Matriz 49 197 0,99 1,49 1,99
Distrito Norte 3 30 0,40 0,60 0,80
Division Andina 14 206 0,27 0,41 0,54
Division 17 553 0,12 0.18 0.25
Chuquicamata
Division Salvador 10 134 0,30 0,45 0,60
Division El Teniente 16 534 0,12 0,18 0,24
Divisim? Gabriela 6 9 026 039 052
Mistral
Division Ministro 7 75 037 0.56 0.75
Hales
Division Radomiro 10 112 0,36 0,54 0,71
Tomic
Division Ventanas 3 51 0,24 0,35 0,47
Vicepresidencia de 1 210 021 031 042

Proyectos

Total general 146 2.194 0,27 0,40 0,53




El indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ), presentado en la Tabla 16, complementa este
analisis al comparar el span real observado con el rango de referencia en cada escenario.
Valores cercanos a 1 indican un ajuste estructural, mientras que valores superiores evidencian
presion jerarquica y valores inferiores muestran holgura. En este indicador se aprecia que
todas las divisiones presentan valores muy inferiores a 1 en escenarios base y expansivo, lo
que refuerza la conclusion de que existe una baja presion estructural sobre los cargos
gerenciales. Destacan particularmente Chuquicamata y El Teniente, con IEJ conservador de
8,13 y 8,34 respectivamente, reflejando spans reales extremadamente amplios en relacion
con el estdndar de 4, pero que atn resultan holgados al compararlos con escenarios base o
expansivos. Casa Matriz, por el contrario, presenta valores cercanos o superiores a 1 en los

escenarios conservadores, evidenciando una estructura més ajustada.

Tabla 16 Ratio de Cobertura Teorica (RCT) para nivel gerencial segun escenarios de span teorico. Fuente: Elaboracion
propia en base a datos Codelco 2024.

. 20% HCT IEJ ,
Centro de trabajo Gerentes(as) Jefes Span Real Conservador IEJ Base IEJ Expansivo
Casa Matriz 49 39,4 0,80 0,20 0,13 0,10
Distrito Norte 3 6 2,00 0,50 0,33 0,25
Division Andina 14 41,2 2,94 0,74 0,49 0,37
Division 17 110,6 6,51 1,63 1,08 0,81
Chuquicamata
Division Salvador 10 26,8 2,68 0,67 0,45 0,34
Divisién El 16 106,8 6,68 1,67 1,11 0,83
Teniente
Division Gabriela 6 18,4 3,07 0,77 0,51 0,38
Mistral
Division Ministro 7 15 2.14 0.54 036 027
Hales
Division 10 224 2,24 0,56 0,37 0,28
Radomiro Tomic
Division Ventanas 3 10,2 3,40 0,85 0,57 0,43
Vicepresidencia 1 42 3,82 0,95 0,64 0,48
de Proyectos
Total general 146 439 3,01 0,75 0,50 0,38




No obstante, esta tendencia no debe interpretarse de manera exclusivamente negativa.
En contextos de alta complejidad técnica y organizacional, como el de Codelco, una
estructura gerencial mas holgada puede responder a estrategias deliberadas de coordinacion
y gobernanza. La Vicepresidencia de Proyectos es un caso ilustrativo: presenta una baja
dotacién de gerentes en relacion con su cantidad de jefaturas, lo que podria vincularse a un
modelo organizativo matricial o a la gestion simultanea de multiples proyectos, donde las

relaciones jerarquicas no necesariamente siguen patrones lineales tradicionales.

En sintesis, el andlisis del nivel gerencial muestra un patréon generalizado de
sobredotacion relativa en la mayoria de los centros, con excepciones puntuales como Casa
Matriz. Ninguna unidad presenta simultineamente valores 6ptimos de RCT e IEJ en mas de
un escenario, lo que sugiere que la estructura gerencial actual podria responder a criterios
distintos de los modelos teoricos de span, tales como regulacion sectorial, distribucion

territorial, o necesidad de control estratégico en operaciones complejas.

Estos resultados seran analizados en mayor profundidad en el capitulo 7, a la luz de

distintos escenarios tedricos y configuraciones jerarquicas observadas en la practica.

7.4.2.2 Evaluacion estructural del nivel de jefaturas
El andlisis del nivel de jefaturas se desarrolla siguiendo la misma légica aplicada al
nivel gerencial, utilizando como base los tres indicadores estructurales definidos en el
apartado metodoldgico: Cantidad Tedrica de Lideres (CTL), Ratio de Cobertura Tedrica
(RCT) e Indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ). No obstante, en este nivel se introducen dos
diferencias relevantes. En primer lugar, se utilizan rangos teodricos de span de control mas
amplios (8, 12 y 14 personas por lider), en concordancia con el caracter mas operativo y

transversal de las jefaturas. En segundo lugar, se aplica un ajuste por cobertura de turnos, que



permite reflejar de manera mas realista la demanda efectiva de liderazgo en unidades que

operan en régimen continuo.

a. Resultados sobre dotacion nominal

En primera instancia, se presentan los indicadores estructurales calculados sobre la

dotacién nominal, es decir, sin aplicar ain ajustes por cobertura de turnos.

Tabla 17 Cantidad Teorica de Lideres (CTL) nominal para nivel de jefaturas, segun escenarios de span teoricos (8—12—
14). Fuente: Elaboracion propia en base a dotacion Codelco 2024.

Centro de trabajo Jefaturas Reportes CTL Conservador CTL Base CTL Expansivo
Casa Matriz 197 484 60,50 40,33 34,57
Distrito Norte 30 100 12,50 8,33 7,14
Divisién Andina 206 1.301 162,63 108,42 92,93
Divisidn 553 3.368 421,00 280,67 240,57
Chuquicamata
Division Salvador 134 1.332 166,50 111,00 95,14
Division El 534 3.420 427,50 285,00 244,29
Teniente
Divisién Gabriela 92 396 49,50 33,00 28,29
Mistral
Divisin Ministro 75 737 92,13 61,42 52,64
Hales
Division 112 1336 167,00 111,33 95,43
Radomiro Tomic
Division Ventanas 51 396 49,50 33,00 28,29
Vicepresidencia 210 599 74,88 49.92 42,79
de Proyectos
Total general 2.194 13.469 1.683,63 1.122,42 962,07

Tabla 18 Ratio de Cobertura Teorica (RCT) nominal para nivel de jefaturas, segun escenarios de span tedricos. Fuente:
Elaboracion propia en base a dotacion Codelco 2024.

Centro de trabajo Jefaturas Reportes RCT Conservador RCT Base RCT Expansivo
Casa Matriz 197 484 3,26 4,88 5,70
Distrito Norte 30 100 2,40 3,60 4,20
Division Andina 206 1.301 1,27 1,90 2,22
Division 553 3.368 131 1,97 2,30
Chuquicamata
Division Salvador 134 1.332 0,80 1,21 1,41
Division EI Teniente 534 3.420 1,25 1,87 2,19
Divisim? Gabriela 9 396 1.86 279 325
Mistral




Division Ministro 75 737 0,81 1,22 1,42
Hales
Division quomzro 112 1336 0,67 1,01 1,17
Tomic
Division Ventanas 51 396 1,03 1,55 1,80
Vicepresidencia de 210 599 2.80 421 491
Proyectos
Total general 2.194 13.469 1,30 1,95 2,28

Tabla 19 Indice de Eficiencia Jerdrquica (IEJ) nominal para nivel de jefaturas, segin escenarios de span tedricos. Fuente:
Elaboracion propia en base a dotacion Codelco 2024.

Centro de IEJ .
trabajo Jefaturas Reportes Span Real Conservador IEJ Base 1EJ Expansivo
Casa Matriz 197 484 2,46 0,31 0,20 0,18
Distrito Norte 30 100 3,33 0,42 0,28 0,24
Division Andina 206 1.301 6,32 0,79 0,53 0,45
Division 553 3.368 6,09 0,76 0,51 0,44
Chuquicamata
Division 134 1332 9.94 124 0.83 0,71
Salvador
Division El 534 3.420 6,40 0,80 0,53 0,46
Teniente
Division
Gabriela 92 396 4,30 0,54 0,36 0,31
Mistral
Division
Ministro Hales 75 737 9,83 1,23 0,82 0,70
Division
Radomiro 112 1.336 11,93 1,49 0,99 0,85
Tomic
Division 51 396 7,76 0,97 0,65 0,55
Ventanas
Vicepresidencia 210 599 2,85 0,36 0,24 0,20
de Proyectos
Total general 2.194 13.469 6,14 0,77 0,51 0,44

Los resultados muestran un patréon de sobrecobertura generalizada, con valores de
RCT e IEJ superiores a 1 en la mayoria de las divisiones, particularmente en los escenarios
mas conservadores. Este comportamiento sugiere que, a nivel nominal, la dotacion de
jefaturas supera ampliamente los requerimientos tedricos asociados a los spans utilizados,

especialmente en divisiones de gran tamafio operacional.



b. Ajuste por cobertura de turnos

Con el objetivo de aproximar los indicadores a la estructura efectiva de supervision,

se aplico un ajuste a la dotacion de reportes mediante factores de cobertura de turnos. Este

procedimiento corrige la duplicidad derivada de los sistemas de trabajo en régimen continuo,

permitiendo estimar de manera mas precisa la cantidad teérica de lideres requeridos.

Tabla 20 Cantidad Teorica de Lideres (CTL) ajustada para nivel de jefaturas, segun escenarios de span teoricos. Fuente:
Elaboracion propia en base a dotacion Codelco 2024.

Jefaturas

Reportes

Centro de trabajo ajustado Ajustado CTL Conservador CTL Base CTL Expansivo
Casa Matriz 197 484 60,50 40,33 34,57
Distrito Norte 30 100 12,50 8,33 7,14
Divisién Andina 124 786 98,19 65,46 56,11
Divisidn 332 2132 266,44 177,63 152,25
Chuquicamata
Divisién Salvador 80 761 95,13 63,42 54,36
Divisién El Teniente 320 2.040 254,94 169,96 145,68
Divisién Gabriela 55 264 33,00 22,00 18,86
Mistral
Division Ministro 45 471 58,81 39,21 33,61
Hales
Divisién Radomiro 67 765 95,56 63,71 54,61
Tomic
Division Ventanas 31 228 28,44 18,96 16,25
Vicepresidencia de 210 599 74,88 49,92 42,79
Proyectos
Total general 1.491 8.627 1.078,38 718,92 616,21

Tabla 21 Ratio de Cobertura Teorica (RCT) ajustado para nivel de jefaturas, segiin escenarios de span tedricos.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos dotacion Codelco 2024.

Centro de trabajo Jefaturas ajustado  Reportes Ajustado  RCT Conservador RCT Base RCT Expansivo
Casa Matriz 197 484 3,26 4,88 5,70
Distrito Norte 30 100 2,40 3,60 4,20
Division Andina 124 786 1,26 1,89 2,20
Chz::zﬁzam 332 2.132 1,25 1,87 2,18
Division Salvador 80 761 0,85 1,27 1,48
Division El Teniente 320 2.040 1,26 1,89 2,20
Division Gabriela 55 264 167 2.51 2.93

Mistral




Division Ministro 45 471 077 115 134
Hales
Division quomzro 67 765 0.70 1,05 123
Tomic
Division Ventanas 31 228 1,08 1,61 1,88
Vicepresidencia de 210 599 2,80 421 491
Proyectos
Total general 1.491 8.627 1,38 2,07 2,42

Tabla 22 Indice de Eficiencia Jerdrquica (IEJ) ajustado para nivel de jefuturas, segin escenarios de span
teoricos. Fuente: Elaboracion propia en base a dotacion Codelco 2024.

Jefaturas Reportes IEJ

Centro de trabajo ajustado Ajustado Span Real Conservador IEJ Base 1EJ Expansivo
Casa Matriz 197 484 2,46 0,31 0,20 0,18
Distrito Norte 30 100 3,33 0,42 0,28 0,24
Division Andina 124 786 6,36 0,79 0,53 0,45
Divisin 332 2.132 6,42 0,80 0,54 0,46
Chuquicamata
Division Salvador 80 761 9,47 1,18 0,79 0,68
Division El 320 2.040 6,37 0,80 0,53 045
Teniente
Division Gabriela 55 264 478 0,60 0,40 0,34
Mistral
Division Ministro 45 471 10,46 131 0,87 0,75
Hales
Division
Radomiro Tomic 67 765 11,38 1,42 0,95 0,81
Division Ventanas 31 228 7,43 0,93 0,62 0,53
Vicepresidencia 210 599 2,85 0,36 024 0,20
de Proyectos
Total general 1.491 8.627 5,79 0,72 0,48 0,41

Este ajuste genera cambios significativos en los indicadores, especialmente en
divisiones con alta proporcion de personal en turnos rotativos. La cantidad teorica de lideres
aumenta considerablemente, lo que se refleja en reducciones sustantivas de RCT e IEJ en la
mayoria de las divisiones. De este modo, divisiones que inicialmente aparecian como
sobredotadas pasan a situarse en rangos mas cercanos a los escenarios tedricos, o incluso por

debajo de ellos, evidenciando brechas relativas de cobertura.



c. Sintesis

En conjunto, los resultados para el nivel de jefaturas muestran un patrén mas diverso
que en el nivel gerencial. Mientras algunas divisiones mantienen niveles de cobertura
relativamente estables tras el ajuste, otras presentan variaciones marcadas que reflejan las

particularidades operacionales y distributivas de cada unidad.

Este comportamiento pone de manifiesto la importancia de considerar factores
contextuales —como la cobertura de turnos— en los analisis estructurales, especialmente en
niveles jerdrquicos vinculados directamente a la operacion. Estos hallazgos seran abordados
en mayor profundidad en el Capitulo 7, en relacién con distintos escenarios tedricos y

configuraciones jerarquicas observadas en la practica.

7.5 Identificacion de oportunidades de mejora

El anélisis realizado permite identificar distintas oportunidades de mejoras vinculadas
a la configuracion jerdrquica de la organizacion, tanto a nivel gerencial como nivel de
jefaturas. Estas oportunidades derivan directamente de los resultados obtenidos en los
apartados anteriores, al contrastar la dotacion efectiva con las coberturas tedricas calculadas

bajo distintos escenarios de span de control.

En el nivel gerencial, se observa un patron generalizado de sobredotacion relativa en
la mayoria de los centros, especialmente en escenarios conservadores. Este comportamiento
podria deberse a factores propios del sector o del modelo operativo —como requerimientos
de coordinacion estratégica, regulaciones especificas o la distribucion territorial de las

operaciones—, mas que a criterios basados en span tedrico. Aun asi, estos resultados



muestran espacios para revisar la distribucion y el rol de la capa gerencial, particularmente

en aquellas divisiones donde la holgura estructural es mas marcada.

En el caso de jefaturas, el analisis evidencia diferencias relevantes entre la dotacion
nominal y la dotacidén ajustada por cobertura de turnos. Al incorporar este ajuste, los
indicadores se alinean mejor con los escenarios tedricos en varias divisiones, aunque
persisten diferencias entre centros, sobre todo en aquellos con alta dotacion operacional. Esto
refuerza la necesidad de considerar criterios operativos en la definicion de estructuras, como

la cobertura continua, la distribucion geografica o la complejidad técnica de los procesos.

Finalmente, al observar la estructura en su conjunto, aparecen desajustes entre niveles
jerarquicos: mientras la capa gerencial presenta holguras, el nivel de jefaturas muestra una
distribuciéon mdas cercana a la cobertura tedrica una vez incorporados los ajustes. Esta
diferencia sugiere que podria existir una desalineacion entre la estructura formal y las
necesidades reales de supervision. Esto planea la necesidad de evaluar como se relacion
ambos niveles jerarquicos, identificando si las diferencias observadas responden a decisiones
estructurales deliberadas, a la existencia de capas intermedias no reconocidas o a posibles

desajustes entre dotacioén y cobertura operarita.

Estos elementos seran retomados en el Capitulo 7, donde se analizan en profundidad

los factores organizacionales que podrian explicar estas configuraciones y sus implicancias.



8 DISCUSION

8.1 Coherencia estructural observada vs. teoria organizacional

El andlisis realizado permite constatar una coherencia general entre la estructura
jerarquica observada y los marcos teoricos de disefio organizacional, aunque con matices
relevantes segun nivel y centro de trabajo. En términos globales, la organizaciéon mantiene
una estructura contenida, sin evidencias de ampliacion excesiva de los tramos de supervision.
Esto sugiere que, pese a la magnitud de las operaciones, la configuracion estructural conserva
una logica de control razonable y consistente con los principios de la gestion en contextos de

alta complejidad técnica.

Sin embargo, los resultados también muestran que la cobertura tedrica no siempre se
ajusta de forma directa a la dotacion observada. La incorporacion de una capa intermedia
implicita permite reinterpretar los resultados del Ratio de Cobertura Tedrica (RCT) y del
indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ) con mayor precision. Esta reinterpretacion es coherente
con modelos organizacionales tipo hourglass, en los cuales la supervision directa se concentra
en los niveles operativos y estratégicos, mientras los tramos intermedios acttian como nodos

de coordinacidn.

Los resultados cuantitativos que respaldan esta interpretacion se presentan en la Tabla
7.1, donde se observan los valores del CTL, RCT e IEJ bajo distintos escenarios de span

teodrico, considerando la capa intermedia equivalente al 20 % de jefaturas.



Tabla 23 Cantidad Teorica de Lideres (CTL) para nivel gerencial segun escenarios de span de control teoricos,
considerando una capa intermedia equivalente al 20% de jefatura. Fuente: Elaboracion propia a partir de datos
institucionales.

Centro de 20% HCT CTL CTL
trabajo Gerentes Jefes Conservador CTL Base Expansivo
Casa Matriz 49 39,4 9,85 6,57 4,93
Distrito Norte 3 6 1,50 1,00 0,75
Division
) 14 41,2 10,30 6,37 5,15
Andina
Division
. 17 110,6 27,65 18,43 13,83
Chuquicamata
Division 10 26,8 6,70 447 335
Salvador > > > >
Division El 16 106,8 26,70 17,80 13,35
Teniente
Division
Gabriela 6 18,4 4,60 3,07 2,30
Mistral
Division
Ministro Hales 7 15 3.75 2,50 1,88
Division
Radomiro 10 22,4 5,60 3,73 2,80
Tomic
Division 3 10,2 2,55 1,70 128
Ventanas
Vicepresidencia 1 ) 10,50 7,00 5.5
de Proyectos
Total general 146 439 109,70 73,13 54,85

Tabla 24 Ratio de Cobertura Teorica (RCT) para nivel gerencial segun escenarios de span tedricos, considerando una
capa intermedia equivalente al 20 % de las jefaturas. Fuente: Elaboracion propia a partir de datos institucionales.

Centro de 20% HCT RCT RCT
trabajo Gerentes(as) Jefes Conservador RCT Base Expansivo
Casa Matriz 49 39,4 497 7,46 9,95
Distrito Norte 3 6 2,00 3,00 4,00
Division
. 14 41,2 1,36 2,04 2,72
Andina
Division
. 17 110,6 0,61 0,92 1,23
Chuquicamata
Divisidn 10 26,8 1,49 224 2,99
Salvador ? ’ 4 >
Division El 16 106,8 0.60 0.90 1,20
Teniente
Division
Gabriela 6 18,4 1,30 1,96 2,61
Mistral




Division
Ministro Hales 7 15 1.87 2,80 3,73
Division
Radomiro 10 22,4 1,79 2,68 3,57
Tomic
Division
3 10,2 1,18 1,76 2,35
Ventanas
Vicepresidencia 1 4 105 157 2.10
de Proyectos
Total general 146 439 1,33 2,00 2,66

Tabla 25 Indice de Eficiencia Jerdrquica (IEJ) para nivel gerencial segiin escenarios de span teéricos, considerando una
capa intermedia equivalente al 20 % de las jefaturas. Fuente: Elaboracion propia a partir de datos institucionales.

Centro de 20% HCT IEJ IEJ
trabajo Gerentes(as) Jefes Span Real Conservador IEJ Base Expansivo
Casa Matriz 49 39,4 0,80 0,20 0,13 0,10
Distrito Norte 3 6 2,00 0,50 033 0,25
Divisidn 14 412 2,94 0,74 0,49 037
Andina
Divisidn 17 110,6 6,51 1,63 1,08 0.81
Chuquicamata
Divisidn 10 26,8 2,68 0,67 0,45 034
Salvador

Division El

. 16 106,8 6,68 1,67 1,11 0,83
Teniente
Division
Gabriela 6 18,4 3,07 0,77 0,51 0,38
Mistral
Division
Ministro Hales 7 15 2,14 0,54 0,36 0,27
Division
Radomiro 10 22,4 2,24 0,56 0,37 0,28
Tomic
Division 3 10,2 3.40 0,85 0,57 0.43
Ventanas
Vicepresidencia
11 42 3,82 0,95 0,64 0,48
de Proyectos
Total general 146 439 3,01 0,75 0,50 0,38

Asimismo, en unidades corporativas y de soporte se identifican patrones que sugieren

la coexistencia de roles con caracteristicas de Business Partner (BP). Estos cargos,



tipicamente presentes en funciones transversales como recursos humanos, finanzas o
seguridad, no ejercen supervision directa, pero desempenan un rol articulador entre distintas
areas. En consecuencia, su presencia tiende a reducir el span de control efectivo dentro del
nivel de jefaturas contribuyendo a explicar parte de la dispersion observada en los indicadores
estructurales, su incorporacion analitica permite ampliar la comprension de las dinamicas

jerarquicas y funcionales propias de estructuras de gran escala y orientacién matricial.

En sintesis, la coherencia estructural observada no responde uUnicamente a la
aplicacion estricta de criterios tedricos de span de control, sino también a la interaccion entre
niveles jerarquicos formales, capas intermedias funcionales y mecanismos de articulacion
transversal. Estos elementos configuran un disefio organizacional que equilibra control,
especializacion y coordinacion, ajustandose a las demandas de una operacion de alta

complejidad técnica y dispersion territorial.

8.2 Implicancias del span de control y la jerarquia

Los resultados del andlisis estructural permiten reflexionar sobre las implicancias del
span de control y su interaccion con la jerarquia formal en el contexto organizacional
estudiado. En términos generales, se observa que la amplitud de los tramos de supervision
no constituye por si misma una sefial de eficiencia o ineficiencia, sino que debe interpretarse
en relacion con la naturaleza de las funciones, los mecanismos de coordinacién y el grado de

autonomia técnica existente en los distintos niveles.

En el nivel gerencial, los indicadores muestran que la organizacion mantiene tramos
de supervision moderados, coherentes con estructuras de gran escala y alta especializacion.
Ello sugiere que la capacidad de control no depende tinicamente del numero de reportes, sino

también de la existencia de equipos profesionales consolidados y de sistemas de gestion que



facilitan la coordinacidon sin requerir una supervision directa constante. Desde esta
perspectiva, una menor densidad jerarquica no necesariamente implica una pérdida de
control, sino una redistribucion del mismo hacia mecanismos mas horizontales de gestion y

seguimiento.

Por su parte, en el nivel de jefaturas, los resultados ajustados por cobertura de turnos
muestran una estructura disenada para sostener la continuidad y seguridad de las operaciones.
En estos contextos, cada jefe(a) supervisa equipos que trabajan en distintos turnos, lo que
implica que no todos los reportes se gestionan de manera simultanea. Asi, aunque la dotacion
total bajo su responsabilidad puede ser amplia, el nimero de personas que efectivamente
coordina al mismo tiempo es menor. Esta dindmica explica la presencia de tramos de
supervision mas contenidos, los cuales responden a las particularidades operativas y técnicas

propias de una organizacion industrial de gran escala.

Al integrar ambos niveles, se advierte que la coherencia entre jerarquia y cobertura
funcional constituye un factor determinante para la eficiencia organizacional. Una estructura
con equilibrio entre amplitud y control tiende a favorecer la agilidad y la claridad de
responsabilidades, mientras que los desajustes entre capas jerarquicas pueden generar

duplicidades o vacios de supervision.

Finalmente, la incorporacion conceptual de una capa intermedia y la posible presencia
de roles Business Partner invitan a repensar la jerarquia mas alla de su representacion formal.
Estas configuraciones sugieren una transicion hacia modelos hibridos, donde la autoridad se
distribuye entre roles directivos, técnicos y articuladores, reflejando un enfoque de gestion

mas colaborativo y orientado a la integracion transversal.



8.3 Recomendaciones generales desde el analisis técnico

A partir de los resultados estructurales, es posible identificar ciertas orientaciones
generales que pueden contribuir a fortalecer la coherencia jerarquica y la eficiencia del disefio
organizacional. Mas que proponer acciones especificas, estas recomendaciones buscan abrir
lineas de analisis que permitan comprender con mayor profundidad como se comporta la

estructura en funcion de los distintos niveles y realidades operativas observadas.

En primer lugar, los resultados muestran la necesidad de revisar la relacion entre los
distintos niveles jerarquicos, especialmente entre la capa gerencial y la de jefaturas. En
algunos centros, la amplitud de la estructura directiva contrasta con una cobertura mas
acotada en los niveles operativos, lo que podria estar asociado a una distribucion desigual del
control 0 a una concentracion excesiva de funciones en determinados cargos intermedios.
Analizar la coherencia de estas proporciones permitiria reforzar la alineacion vertical y
asegurar una mejor correspondencia entre el alcance real de supervision y las

responsabilidades asignadas.

En segundo lugar, la incorporacion analitica de capas intermedias y la posible
presencia de roles articuladores — como los Business Partner — revela la necesidad de
entender el liderazgo mas alld del mando formal. Avanzar hacia modelos que equilibren
autoridad técnica, coordinacion transversal y toma de decisiones distribuida favoreceria
estructuras mas adaptativas y eficientes. En este sentido, resulta pertinente consolidar
mecanismos de liderazgo funcional que operen como nexo entre equipos técnicos,
gerenciales y corporativos, especialmente en contextos de alta complejidad técnica y

operativa.



Finalmente, los indicadores aplicados (CTL, RCT e IEJ) ofrecen una base técnica ttil
para monitorear la eficiencia jerarquica en el tiempo. Incorporar este tipo de mediciones en
los procesos de planificacion y evaluacion interna permitiria identificar tempranamente
desajustes en la proporcion entre lideres y reportes, asi como anticipar necesidades de
redisefio organizacional. La integracion sistematica de estos analisis fortaleceria la gestion
estructural basada en evidencia, promoviendo decisiones mas informadas y alineadas con la

estrategia organizacional de largo plazo.



9 CONCLUSIONES

9.1 Principales hallazgos del analisis

El analisis estructural desarrollado permitié constatar la coherencia general del disefio
organizacional con los principios teoricos del span de control y la jerarquia, aun cuando se
identifican diferencias relevantes entre niveles y centros de trabajo. En términos técnicos, los
indicadores aplicados —Cantidad Tedrica de Lideres (CTL), Ratio de Cobertura Tedrica
(RCT) e Indice de Eficiencia Jerarquica (IE])— evidencian una estructura que, en su
conjunto, mantiene proporciones razonables entre liderazgo y dotacion, sin sefiales de
sobredimension global. Sin embargo, el detalle por nivel revela patrones diferenciados que

aportan matices significativos a la lectura general.

En el nivel gerencial, los resultados muestran una tendencia hacia la sobredotacion
relativa en la mayoria de las unidades, lo que sugiere que los tramos de supervision se
mantienen deliberadamente contenidos. Esta configuracion podria responder a necesidades
de control estratégico y coordinacién en un entorno operacional complejo y altamente
regulado, mas que a desviaciones estructurales. La introduccion analitica de una capa
intermedia implicita —aproximadamente equivalente al 20 % de las jefaturas— permitio
reinterpretar estos resultados, mostrando que parte de los desajustes observados responden a

estructuras funcionals no formalizadas, pero efectivamente operativas.

En el caso de las jefaturas, el ajuste por cobertura de turnos mostré6 un impacto
decisivo sobre los indicadores, revelando una estructura operativa mas equilibrada de lo que
sugeria la dotacion nominal. Al considerar que una proporcion significativa de las jefaturas
supervisa equipos en distintos turnos, los tramos de supervision efectivos resultan mas

consistentes con los escenarios tedricos. Esto confirma que la eficiencia jerdrquica en



contextos de alta continuidad operacional no puede evaluarse solo a partir del nimero de

reportes, sino también de la simultaneidad real en la supervision.

También se identificaron ciertos patrones estructurales que podrian ser interpretados
a la luz del modelo de roles tipo Business Partner (BP), habitual en organizaciones de gran
escala y orientaciéon matricial. Este enfoque describe posiciones que, mas que ejercer
supervision directa, cumplen funciones de articulacion y asesoria entre areas, contribuyendo
a la coordinacioén transversal y al soporte técnico-estratégico. Si bien no existen antecedentes
formales que confirmen la aplicacion explicita de este modelo en la organizacidn, su
consideracion analitica permite ampliar la interpretacion de los resultados, especialmente en
relacion con las diferencias en densidad jerarquica y cobertura funcional observadas. En este
sentido, el modelo BP opera aqui como un marco conceptual que ayuda a comprender la
coexistencia de estructuras jerarquicas formales con mecanismos de coordinacion mas

horizontales.

En conjunto, los hallazgos sugieren que la estructura analizada no responde a una
logica puramente formal, sino a un equilibrio dindmico entre control, especializacion y
coordinacién transversal. La incorporacion de capas funcionales intermedias y de roles
articuladores permite sostener una operacion compleja sin sacrificar coherencia
organizacional. Desde una mirada mas reflexiva, esto plantea que la eficiencia no debe
entenderse como una reduccion de niveles, sino como la capacidad de cada nivel para aportar
valor dentro de un sistema de liderazgo distribuido. En ese sentido, la estructura observada
refleja una evolucion hacia modelos mas flexibles, donde la jerarquia se combina con

mecanismos de integracion y colaboracion que fortalecen la gestion y la toma de decisiones.



9.2 Limitaciones del estudio

El presente analisis se desarrolld a partir de informacion estructural y de dotacion
disponible al momento del estudio, sin contar con antecedentes completos sobre la
distribucion funcional ni los organigramas formales de cada division. En consecuencia, las
conclusiones se basan en la interpretacion de patrones observables y en la aplicacion de
modelos teodricos de referencia, mas que en una verificacion empirica exhaustiva de la
estructura vigente en cada unidad. Este alcance acotado no invalida los resultados, pero si
requiere interpretarlos dentro de un marco analitico que privilegia la coherencia comparativa

por sobre la precision descriptiva.

Asimismo, los ajustes aplicados —como la incorporacion de la capa intermedia
implicita, la estimacion de coberturas de turno o la referencia al modelo Business Partner—
responden a supuestos metodoldgicos disenados para aproximarse al funcionamiento real de
la organizacion. Si bien estos supuestos permiten ampliar la comprension del fendémeno
jerarquico, su validez depende del grado en que las dindmicas internas efectivamente se
comporten de manera similar a los escenarios teoricos considerados. Por lo tanto, los
resultados deben entenderse como estimaciones interpretativas, orientadas a ilustrar

relaciones estructurales mas que a representar valores absolutos.

Por otra parte, el estudio no incorpora el componente de costos asociados a las
posiciones de liderazgo, tanto en términos de gasto directo como de impacto relativo sobre
la estructura total. La ausencia de esta dimension limita la posibilidad de evaluar la eficiencia
jerarquica desde una perspectiva econdmica integral. Incluir este analisis en futuras etapas
permitiria complementar la vision técnica con una evaluacion mas completa del equilibrio

entre estructura, roles y recursos.



Finalmente, la naturaleza transversal del estudio implica que las conclusiones reflejan
una fotografia estatica de la estructura organizacional, sin capturar la evolucion temporal ni
los efectos de procesos de cambio, reorganizacion o transformacion digital que pudiesen estar
en curso. En este sentido, los hallazgos deben leerse como una base analitica que abre nuevas
preguntas, mas que como una descripcion definitiva de la configuracion estructural de la

empresa.

9.3 Proyecciones y lineas de analisis futuro

A partir del trabajo desarrollado, surgen diversas lineas que podrian profundizar y
ampliar el analisis estructural realizado. En primer lugar, resulta pertinente avanzar hacia una
evaluacion integral que combine dimensiones estructurales y econdmicas, incorporando los
costos asociados a los distintos niveles jerarquicos. Esta perspectiva permitiria estimar no
solo la eficiencia formal de la estructura, sino también su sostenibilidad financiera y su
coherencia con la estrategia organizacional. La integracion de indicadores de costo por
posicidon o por tramo jerarquico abriria la posibilidad de construir un indice de eficiencia
estructural ajustado por gasto, lo que aportaria una mirada mas completa a la toma de

decisiones organizativas.

En segundo término, seria relevante profundizar el anélisis funcional y de roles,
especialmente en torno a las posiciones de articulaciéon o soporte transversal, como las
asociadas al modelo Business Partner. Su identificaciéon empirica permitiria validar con
mayor precision la existencia de capas o mecanismos intermedios, aportando evidencia sobre
su impacto real en la eficiencia jerarquica y en los procesos de coordinacion interna. Este
enfoque contribuiria a distinguir entre liderazgo formal y liderazgo funcional, incorporando

variables cualitativas que hoy permanecen fuera del alcance del analisis cuantitativo.



Asimismo, futuras investigaciones podrian incorporar una dimension temporal, que
permita observar como evoluciona la estructura frente a procesos de transformacion,
automatizacion o redisefio organizacional. Analizar la dinamica del span de control y del
Indice de Eficiencia Jerarquica (IEJ) en distintas etapas ofreceria una vision longitudinal

sobre la capacidad de adaptacion estructural de la empresa.

Desde una perspectiva mas reflexiva, los resultados obtenidos abren la posibilidad de
replantear la nocion de eficiencia organizacional. Mas alld de la cantidad de niveles o del
numero de reportes, la eficiencia puede entenderse como la capacidad del sistema para
equilibrar control, coordinacion y autonomia. En ese sentido, el estudio no solo entrega un
diagnéstico técnico, sino también un punto de partida para reflexionar sobre como las
estructuras pueden evolucionar hacia modelos mas flexibles, integrados y estratégicamente

sostenibles.
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11 ANEXOS

11.1 Anexos 1: Recopilacion cronoldgica de afirmacion sobre el span de control.

TABLE 1. A Chronological Collection of Statements On The Span Of Management

mate " Approximate Statement
MP’&““ Author Statement Bate Author
1765-1825 Whitney  “I find it vain to think of employing a great number of 1933 Graicunas  “. .. in the vast majority of cases the ‘span of attention”
hands . . . unless | can actually be present in many is limired to six digits *
places atthe same time. 1933-1937 Urwick  “No superior can supervise directly the work of more
1804 -1815 Napoleon| *“Mo man can command more than five distinct bodies than five or, at the most, six subordinates whose work
in the same theatre of war.” interlocks.”

1830 Clausewitz  “Plainly . . . one person can only exercise direct com- 1937 Gulick “Just as the hand of man can span only a limited num-
mand over a limited number, If there are more than ten ber of notes on the piano, so the mind and will of man
parts, a difficulty arises in transmitting orders with the can span but a limited number of managerial contacts
necessary rapidity and exactitude S

1895 Wagner “There s a limit, quickly reached, to the size of the 1940 Alford “The number of subordinates reporting to a superior

vd that can be lled directly by one man.” should preferably be limited to no more than five or

1909 Mason “In distributing . . . duties among functional foremen sixat the executive level.”

.. » some will be able to superintend possibly fifty or 1944 Hapf The span of management “is a flexible rather than a rig-
sixty men, while others must limit their work to direct- id concept..."

. L
ing the operations of fifteen or twenty. 146 Brech ... the span of control of the superior should be lim-

1916 Fayol *Whatever his level of authority, one head only has di- ited to five or six subordinates if their activities inter-
rect command over a small number of subordinates, lock.”
less than six normally. Only the . . . foreman or his "
oo e command o ey o iy M9 gadenton, A« e peer kel ofsutborty - her shd
men, when the work is simple. and Brecht  els of supervision . . . the ratio may be much larger, say

19N Hamilton  “The average human brain finds its effective scope in ten to one, or even fifty to one in the case of the super-
handling from three to six other brains.” vision of common laborers.”

19n Moreland  “It is a recognized principle that no individual author-  1941-1954 R C.Davis (a) “The range of the optimum unit of operative super-
ity should control more than a limited number of agen- vision extends probably from a maximum of 10 opera-
cies ... usually less than ten.” tives to a maximum of 30 for most concerns.”

1922 Kendall “Four or five” is as many people as should report to a {b) “The unit of executive supervision appears . .. to
chief executive. range from 3 to 8 or 9 subordinates.”

1925 E.D.jones “The ratios b perior and subordi may 1951 Newman  “Empirical studies suggest that executives in higher
range from 1.5101.25." echelons should have a span of three to seven operat-

. bordinates, whereas the optimum range for first-

1926 White "It Is said an administrative superior cannot effectively A : >

" supervisars of routine activities is usually from fif-
:l:';;;rzlse the work of more than seven divisions or teen to twenty employees.”
1955 Koontzand “There is a limit to the number of persons an individual

1931 Bennlson :::"::":‘ i;;::&'h:hﬁ? 0: wh:':ﬁﬂ:.bei: ';I: O’Donnell can effectively manage, even though that limit is not
fullest service . . . for anything more exacting than the Pgt:eflgt'l"'e{‘f c‘:" bﬂ:} ::?::L":b“.'f c:r‘n;l:‘ﬂty ‘r’:
direction of simple or uniform mechanical work it sel- o wuboudinares iy ge!
dom runs beyond six to twelve people.” andsu 3

1970 Haimann  “Therels. .. no definite, fixed answer to the ideal num-

1833 Hart “When one divides, it should, if possible, be into no o ' o

n less than three nor more than seven pam." o not ;::u ::;; gl subordinates a manager can effectively super-
1933 Florence  "There Is a limit to the number of subordinates that can

be directly commanded by one man.”

Nota. Tomado de Van Fleet, D. D., & Bedeian, A. G. (1977). 4 history of the span of

management. Academy of Management Review, 2(3), 356-372.
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Anexo 2: Jornada Laboral en Paises Mineros

AVA

COMPARADO: JORNADA LABORAL EN PAISES MINEROS

CONSEJO
MINERO ada (Québe Pe

M Jornada mas comun en | Diversidad de turnos. 14x14 14x7 7x7

1 mineria Generalmente de 42 a 42hs semanales en 48hs semanales en 42hs semanales en

56hs semanales en promedio. promedio. promedio.

2 promedio.

R Colacién en la jornada Incluida (40 min). Generalmente no No incluida (45 min). Incluida (1hora).

. mds comiin en mineria incluida (30min-1

| hora).

A

Jornada laboral semanal 38hs 40hs 48hs 45hs
maxima
G Horas extra Sin limite. Sin limite. Sin limite. Limite de 2hs diarias.
E Razonabilidad. Cada hora adicional Temporales y con Jornada diaria con tope
Compensacion variable. | tiene recargo del 50%. recargo entre 25y 35%. | de 12hs en total.

N Recargo del 50%.

E Distribucién excepcional | Distribuida en hasta 26 | Distribuida en hasta 8 Jornadas atipicas o Jornada excepcional.
R de la jornada semanas. semanas. acumulativas. Con acuerdo de
A Requiere autorizacion y Distribuida en hasta 3 sindicatos y autorizacion
L acuerdo con sindicatos. semanas. de laDT.

Sin necesidad de
autorizacién ni acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos proporcionados por asociaciones mineras de Australia, Canada y Per(: Minerals Council of Australia, Québec Mining
Association y la Sociedad Nacional de Mineria Petréleo y Energia de Per.

Nota. Tomado de Consejo Minero. (junio de 2022). Trabajo en Mineria: Aspectos a
considerar ante una eventrual rebaja de la jornada laboral semanal maxima. Obtenido de

https://consejominero.cl/wp-content/uploads/2022/07/PL-40hs-JunioF.pdf



