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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo trata el estudio y disefio de una herramienta de control de gestion,
basado en el modelo Balanced Scorecard y el Cuadro de Mando Integral, aplicandolo en la
Direccion de Reclutamiento y Desarrollo de la Gerencia de RRHH de Codelco Chile Division
Andina, a fin de optimizar los distintos procesos internos con los que cuenta la direccion y
cumplir con las estrategias que se adopten.

La metodologia propuesta esta basada en una metodologia basica de planificacién
estratégica, partiendo por la revision de los valores estratégicos de la organizacion, seguido
por un diagnostico estratégico y llegando a la propuesta de objetivos e indicadores para el
tablero de control.

Las perspectivas del BSC son ajustadas de tal forma que estas apunten al analisis de
la optimizacion de los procesos criticos y del desempefio de los funcionarios del area. De esta
forma, las perspectivas quedan con los Procesos Internos en la cima, seguido por los Clientes
y el Aprendizaje y Conocimiento, y finalizando con la perspectiva financiera.

El disefio de la herramienta esta definido en un proceso de nueve etapas donde cada
una de ellas apunta a plasmar la estrategia de la direccién en los indicadores que se proponen.
Entre las etapas mas importantes destacan la definicion de las perspectivas donde se muestra
coémo se lleva cada una de estas en la unidad de negocios, la propuesta de los objetivos
estratégicos donde se definen una serie de objetivos especificos para la direccion, y la
identificacion de los factores claves de los cuales surgen los indicadores para alcanzar las
metas deseadas. Entre los lineamientos claves para la definicibn se encuentran la

sustentabilidad, efectividad y productividad laboral, el desempefio de excelencia, el

Departamento de Industrias, Universidad Técnica Federico Santa Maria. 3



Disefio de una metodologia para la evaluacion del control de gestion de la DRD-GRH de
Codelco Chile Division Andina.

desarrollo humano, entre otros. Con este proceso se define un total de nueve objetivos y
veintitn indicadores de gestion.

Finalmente se expone un plan de monitoreo para la retroalimentacion de los procesos
y recomendaciones para la implementacion de la herramienta de control, recomendaciones
basadas en la importancia de la comunicacion efectiva entre los distintos participantes de la

unidad.
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1 INTRODUCCION

1.1 Problematica

Desde el origen del control de gestion industrial, a fines del siglo XIX e inicios del
siglo XX, donde establece la importancia de la rentabilidad del capital en las organizaciones,
se han observado empresas que giran en torno a la eficiencia interna, centrando su atencién
en los recursos que consumen, en el beneficio inmediato y en la informacion financiera
exterior. Con los cambios sucedidos en el siglo pasado, el entorno ha cambiado de tener
reglas fijas a un entorno dindmico y competitivo. Ello ha llevado a que las organizaciones se
planteen cambios respecto sus gestiones internas, destacando conceptos como la orientacion
al cliente, el desarrollo y la innovacién, la planificacion estratégica, la gestion de
informacion, el rol de los recursos humanos, entre otros, con el fin de adaptarse al entorno y
lograr una sustentabilidad a corto, mediano y largo plazo.

Codelco, una empresa estatal con reconocimiento mundial, a partir de la década de
los 70’s ha generado méas de US$100 mil millones de excedentes al estado, cuenta con una
alta proyeccion de produccion en Division Andina, lo que trae una ambiciosa cartera de
proyectos asociados. En este contexto, la Gerencia de Recursos Humanos de la division busca
orientar a cada una de sus areas en la gestion de sus recursos, estableciendo la necesidad de
mejorar su productividad y eficiencia de los procesos, asi como también aumentar el uso de
herramientas de control a fin de obtener informacion de gestion util a la hora de tomar
decisiones.

Hoy en dia la GRH gestiona su informacion mediante el médulo de Recursos
Humanos de SAP y la Plataforma de Gestion de Personas (GPS) al cual pertenece al mismo

modulo. Estos son el sistema corporativo oficial de la empresa, es alimentado con datos que
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los funcionarios y funcionarias de la misma gerencia cargan en él, y del cual se obtiene
informacién de cada uno de los procesos que compone esta gerencia. En este punto vale
mencionar que la Direccion de Reclutamiento y Desarrollo, una de las areas funcionales de
la GRH, cuenta con grandes bases de informacion provenientes de los procesos internos que
realiza, las cuales dependen del adecuado ingreso de informacion en las plataformas
mencionadas.

Actualmente el procesamiento de informacidn y obtencidn de indicadores es una tarea
lenta y administrativa, que inicia con la exportacion desde SAP o0 GPS y se lleva a un formato
compatible con MS Excel para el andlisis correspondiente. Este proceso consume una gran
de cantidad de tiempo lo que genera que los resultados, en algunas veces, estén fuera de plazo
o sin la prolijidad necesaria, en consecuencia, puede llegar a retrasar el proceso de toma de
decisiones en el area.

Dado lo anterior es que la DRD se ha enfocado en mejorar su gestion, en base a una
herramienta de control de gestion que le permita controlar de forma eficiente los resultados
de la gestidn en los procesos que tiene a su cargo y obtener informacion relevante y oportuna

para la toma de decisiones y el desarrollo eficiente de sus actividades.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo General.

Disefiar y proponer una herramienta de control de gestion utilizando el cuadro de
mando integral, que permita un alineamiento con los ejes estratégicos y considere metas e
indicadores claros que faciliten la medicion del desempefio en la gestion de los procesos de

la direccion.
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1.2.2 Objetivos Especificos.

e Estudiar la evolucidn del control de gestion, su impacto en la eficiencia y su relacion
con el cumplimiento de los objetivos de la estrategia empresarial.

e Estudiar los modelos de gestion de control utilizados en la industria y en las divisiones
de la compafiia.

e Analizar las declaraciones estratégicas: mision, vision, valores y ejes estratégicos
tanto de la corporacion y divisién como de la gerencia y la direccion.

e Proponer un mapa estratégico en base a los alineamientos estratégicos de la DRD.

e Definir y proponer indicadores de gestion, con sus respectivas metas, que permitan
medir el desempefio de las actividades criticas de la DRD.

e Disefiar un tablero de control de gestion que permita monitorear el cumplimiento de

las metas de la direccion.

1.3 Alcance

El proyecto de memoria de titulacion se centra en resolver el problema de manejo de
informacion para la toma de decisiones estratégicas, control de gestion, de la Direccién de
Reclutamiento y Desarrollo, mediante el disefio de un tablero de control, para alinear
esfuerzos y desempefio de los empleados con los objetivos estratégicos de la Direccion. La
informacién se obtendra a través de basqueda en las bibliotecas digitales y mediante
conversaciones directas con los profesionales del area.

El trabajo concluira con la entrega de la propuesta del tablero de control y con

recomendaciones para la implementacion de éste. Vale decir, que la implementacidn de este
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tablero no estd dentro del tema de memoria universitaria, aun asi, se entregaran

recomendaciones para ello.

1.4 Metodologia
Para entender el desarrollo de este escrito y el por qué el tablero de control es una

solucidn acorde al problema de control de gestion, el trabajo esta estructurado de la siguiente

manera:

Problematica
Control de
Gestiéon

Herramientas
de CG
v

Planificacién
Estratégica |

! v
Analisis Declaraciones
Estratégico Estratégicas
Andlisis del
Entorno
Objetivos

Estratégicos

A 4

Mapa
Estratégico

v

Indicadores
de Gestion
Tablero de
Control

Figura 1: Estructura general.
Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez identificada la problematica en cuestion, se procedera a realizar un estudio
bibliogréafico respecto a esta, donde se abordaran conceptos claves como control de gestion,
planificacion estratégica, tablero de control, entre otros conceptos, y como estos se relacionan
entre si para llegar a una solucién adecuada. Posteriormente, se llevara a cabo el disefio de la
solucion, partiendo por la identificacion de la situacion global del area y los procesos criticos
de ella, los cuales seran la base para el tablero de control. Finalmente, se entregara una
propuesta del tablero junto a los indicadores asociados a este.

Por otro lado, vale mencionar que el estudio del caso es de caracter exploratorio y
descriptivo. La exploracion se realiza bajo el conocimiento de la directora y los profesionales
de la Direccion de Reclutamiento y Desarrollo. Ademas, de ser de caracter descriptivo dado
gue muestra el estado actual de la DRD en materia de gestion y control de sus procesos
principales.

Para realizar lo expresado anteriormente, se propone una metodologia de cuatro fases
a saber:

Fase 1: Entendimiento de la problematica.

En esta fase inicial se busca entender la problematica en cuestidn, con el fin de dar
una propuesta de solucion, asimismo, definir el tema de memoria, los objetivos y los alcances
de ésta. Todo esto a traves de reuniones realizadas con los funcionarios y funcionarias del

area, recogiendo su vision e inquietudes respecto a los procesos internos y el control de ellos.

Fase 2: Diagnostico y recopilacion de informacion.
Con lo anterior, se procedera a indagar en los procesos de la direccién, con el fin de
entender el como se llevan a cabo e identificar puntos débiles de control. Esto se llevara cabo

a través de entrevistas y revisiones de documentos oficiales como procedimientos
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corporativos, manuales, normas, entre otros. Ademas de revisar los instrumentos y/o sistemas

que son utilizados para realizacion de los trabajos.

Fase 3: Estado del arte.

Esta etapa serd considerada la base fundamental del proyecto. El objeto es realizar
una revision bibliografia a través de libros e internet (papers, articulos web, entre otros) sobre
temas de gestion estratégica y control de gestion. Todo esto a fin de generar el marco tedrico

que sustente el presente estudio y se generen las bases méas adecuadas para éste.

Fase 4: Disefio del tablero de control.
Antes del disefio como tal, se realizara la explicacion del contexto en el cual esta
inmerso el area en estudio. En este caso se hablara sobre la productividad minera en Chile y

la empresa del caso préctico.

Definir la unidad de negocios

Definir los procesos criticos del area

Diagnostico estrategico

Establecer las perspectivas del Balanced Scorecard

Propuesta de los Objetivos Estrategicos

Propuesta de Mapa Estratégico

Propuesta de Factores Criticos de Exito

Propuesta de los KPI's

Propuesta del Tablero de Control

Figura 2: Diagrama de disefio del tablero de control.
Fuente: Elaboracion propia.
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El disefio comienza con la definicion de la unidad de negocios (el area en estudio) y
los procesos claves con los que esta cuenta. Luego se realizara un diagndstico estratégico,
analisis interno y externo, a fin de entender los factores FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) que impactan en la unidad. Cuando las perspectivas del modelo
Balanced Scorecard se encuentren identificadas en el area, se realizara la propuesta de los
objetivos y del mapa estratégico junto a los factores criticos asociados. Con estos ultimos, se

estableceran los indicadores correspondientes y se propondra el tablero de control final.
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2 MARCO TEORICO

A lo largo de este escrito se utilizaran conceptos que contemplan la explicacion del
“Disefio de una metodologia para la evaluacion del control de gestion de la Direccion de
Reclutamiento y Desarrollo de la Gerencia de Recursos Humanos de Codelco Chile Division
Andina”, proyecto enfocado en ayudar a las funcionarias y funcionarios de la direccion en el
control de los procesos realizados.

Este capitulo, en primera parte, presenta algunos conceptos relacionados al Control
de Gestion, haciendo una revision tanto conceptual como evolutiva. Posteriormente se
estudia lo que es la Planificacion Estratégica, identificando las partes asociadas y como
ellas se relacionan al problema de control de gestion. A continuacion, se sefiala queé es el
modelo Balanced Scorecard y cdmo estd compuesto, ademas se menciona una adaptacion
al modelo asociandolo de mejor manera a empresas sin fines de lucro. El capitulo termina

con la definicion de Mapa Estratégico y algunos términos sobre el Tablero de Control.

2.1 Control de Gestion

2.1.1 Control
El control es la funcién de la administracion que busca asegurar que las actividades
se desarrollen tal y como fueron planeadas para cumplir las metas y objetivos establecidos.
El control es el proceso de verificar el desempefio de distintas areas o funciones de
una organizacion. Usualmente implica una comparacion entre un rendimiento esperado y un
rendimiento observado, para verificar si se estan cumpliendo los objetivos de forma eficiente

y eficaz. Este permite tomar acciones correctivas cuando sea necesario.
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Para Fayol, el control consiste en verificar si todo ocurre en conformidad con el plan
adoptado, las instrucciones impartidas y los principios establecidos. Tiene por objeto sefialar
las debilidades y los errores para rectificarlos y evitar que vuelvan a ocurrir.

El control es una de las principales funciones del gerente, implica comprobar e
identificar errores, asi como también tomar las medidas correctivas necesarias a fin de que
los desvios respecto de las normas, de los procedimientos y de los planes preestablecidos se
reduzcan al minimo. Asi, se lograran cumplir, en la forma deseada, los objetivos de la
organizacion (Vargas y Lategana, 2016)

Sin embargo, desde un enfoque méas amplio se puede considerar que el control se
ejerce a través de diferentes mecanismos que no solo miden el resultado final obtenido, sino
que también tratan de orientar e influir para que el comportamiento individual y organizativo
sea el mas conveniente para alcanzar los objetivos de la organizacién (Amat, 1998).

Joan Amat (2003) plantea que existen dos tipos de perspectivas de control: una
limitada y una mas amplia. En primer lugar, la perspectiva limitada centrada en muchos casos
en el calculo contable del resultado, donde se puede entender el control como el andlisis a
posteriori y en términos monetarios de la eficiencia de la gestién en relacion con los
resultados que se esperaban conseguir 0 a los objetivos que se habian predeterminado. En
esta perspectiva el control se realiza de forma racional y aisladamente de su contexto y se
asegura a partir de la comparacion entre los resultados obtenidos respecto a los previstos.

La segunda perspectiva, en cambio, no solo considera los aspectos financieros sino
también el contexto en el que se realizan las actividades y, en particular de los aspectos
ligados al comportamiento individual, a la cultura organizativa y al entorno. El control que
se plantea en esta perspectiva no solo es realizado por la direccion sino también por todas las

personas que forman parte de la organizacion, se realiza de forma permanente, ademas, no
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solo se limita a los aspectos técnicos de su disefio sino que debe adecuarse tanto a la cultura
de la organizacion como a las personas que forman parte de la empresa, no se debe centrar
exclusivamente en el resultado sino que se ha realizar de forma flexible considerando al
proceso de control como un mecanismo de motivacion.

Por otro lado, el autor define que el problema del control radica en el disefio de los
mecanismos que permiten la coincidencia entre el comportamiento individual y el requerido
por la organizacion, y que existen cuatro tipos de Control: Familiar (o de clan), burocréatico
(o de formalizacion del comportamiento), por resultados (o de mercado) y ad-hoc (o de

network).

i.  Control Familiar

El control familiar (o de clan) predomina en organizacion generalmente
pequefias y centralizadas en las que la gestidn de la empresa se basa principalmente
en el liderazgo y la supervision directa del principal ejecutivo de la empresa. Este
control se produce en actividades rutinarias en las que es dificil su formalizacion y
en las que prevalece la opinién o decision del ejecutivo principal.

Este tipo de control requiere la existencia de una elevada identificacion o
fidelidad de las personas de la empresa con este lider. Esto permite la delegacion
del lider en las personas de su confianza sin perder el control.

ii.  Control Burocratico

El control burocréatico (o de formalizacion del comportamiento) suele existir
en actividades rutinarias que permiten una elevada formalizacion. En las empresas
que realizan este tipo de control prevalece la especializacion de los procedimientos

de las actividades a realizar con limitado énfasis en los resultados a obtener.
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Este tipo de control implica la descomposicion de las tareas y actividades en
elementos facilmente definibles y repetitivos. Esto permite la delegacion sin perder
el control y sin requerir demasiada supervision directa.

Control por Resultados

El control por resultados (o de mercado) predomina en actividades
relativamente rutinarias y en un entorno altamente competitivo. Su existencia
requiere una descentralizacion de las decisiones, la especializacion de una serie de
objetivos y estandares respecto al resultado, la medicion del resultado en términos
cuantitativos y la evaluacion del comportamiento de un responsable en funcion del
resultado obtenido respecto a los objetivos. En unidades descentralizadas, un
sistema de control por resultados es fundamental para asegurar y facilitar el
cumplimiento de los objetivos. Su ventaja es que permite reducir la necesidad de la
supervision directa al establecer la coordinacion a partir de los presupuestos y de
los precios de transferencia.

Control Ad-hoc

El control Ad-hoc (o de network) se suele utilizar en aquellos casos en los que hay
una elevada descentralizacion y en los que es dificil tanto formalizar las tareas
como prever, medir y evaluar el resultado de la actuacién. El control ad-hoc se
promueve mediante mecanismos que contribuyen a la motivacion individual con la
tarea y actividad, a la relacion interpersonal y a la identificacion de estos de la
organizacion con los valores y objetivos de la empresa. Este sistema de control
suele ser usado en organizaciones en las que, aunque podria utilizarse un sistema
de control por resultados, se prefieren sistemas de control informales, basados en

la supervision directa y la confianza interpersonal.
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2.1.2 Gestion

El concepto de gestion alude a la planificacion de los procesos para alcanzar los
objetivos de una empresa u organizacion. La gestion incluye los mecanismos, acciones y
formas a partir de las cuales se usan los recursos financieros, humanos y materiales de una
compafiia. De esta manera, la gestion se delimita a partir de la pregunta ¢Cuales son los
objetivos de la empresa?

Las funciones de la gestion (o gestion empresarial) coinciden con las funciones de la
administracion de empresas, diferenciandose de ésta en que la gestibn empresarial se
posiciona en un nivel de autoridad superior y abarca mas conocimientos que los meramente

administrativos. A saber, estas funciones serian:

Planificacion, define objetivos, establece estrategias y desarrolla planes para

coordinar actividades,

e Organizacion, determina lo que es necesario realizar, como llevarlo a cabo y con
quien se cuenta para hacerlo,

e Direccion, motivar, dirigir y cualesquiera otras actividades con dirigir el personal, y

e Control, dar seguimiento a las actividades para garantizar que se logren conforme lo

planeado.

2.1.3 Control de gestion
El control de gestion es un proceso estructurado basado en la definicion de normas de
desempefio para toda la firma y cada una de sus unidades, y en la comparacion entre los

resultados planeados y los reales obtenidos de las operaciones. (Hax y Majluf, 1996).
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Por otro lado, los autores Stoner, Freeman y Gilbert (1996) en su libro
“Administracion” definen el control de gestion como un proceso que permite garantizar que
las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas.

El Control de Gestion (CG) se caracteriza por sefialar las vinculaciones del sistema
de control financiero con el contexto organizativo y social, considerando también la
existencia de otros mecanismos de control, que pueden operar con la misma e incluso mayor
eficacia que los propios sistemas de control financiero (Riguelme, 2010).

Con las definiciones anteriores, se llega a que el CG es una herramienta que permite
el alineamiento entre los resultados esperados y los obtenidos, a fin de cumplir con los
objetivos definidos utilizando los recursos de forma eficiente.

Por otra parte, los objetivos especificos del CG estan dados por:

e Informar: Transmitir y comunicar la informacion necesaria para la toma de
decisiones.

e Coordinar: Encaminar todas las actividades eficazmente a la consecucion de los
objetivos.

e Evaluar: La consecucion de las metas y objetivos se logra gracias a las personas y la
valoracion que ponen de manifiesto a la satisfaccion del logro.

e Motivar: El impulso y la ayuda a todo responsable es de vital importancia para la

consecucion de los objetivos.

Hoy en dia, se espera que una organizacion se encuentre orientada hacia los objetivos
establecidos tratando de cumplirlos con el mayor esfuerzo y dedicacion posible en todos sus

niveles. Con ello, es necesario para la medicion de los logros tener medidas o indicadores
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que se puedan comparar con los estandares ya establecidos y en caso de existir algin tipo de
variacion, estos puedan ser analizados y gestionados.
Asi se puede se puede inferir que, para que un proceso de control logre su cometido

debe lograr:

i. establecer normas y métodos para medir los objetivos y/o estdndares,
ii.  medir los resultados,
iii.  determinar si los resultados se ajustan a lo esperado (desviaciones y sus causas), y en
caso de ser necesario,

iv.  tomar medidas correctivas.

Dado esto, el disefio de un sistema de control debe ofrecer una retroalimentacion en
forma oportuna y barata, que sea aceptable para los miembros de la organizacion.

Por otra parte, para que el proceso de control sea éxitoso, se debe tener en cuenta las
caracteristicas del entorno, y el control se debe adaptar a éste, lo que implica una
autorregulacion de la organizacion, preocupandose tanto por los problemas estratégicos
como por los operacionales. Por otro lado, debe favorecer la coordinacion de las diferentes
areas y responsables e integrarlos fuertemente a la organizacion, haciendo de tal manera que
sus necesidades e intereses se armonicen con los de la empresa. Ademas, el hecho que el CG
sea una herramienta de apoyo en la toma de decisiones hace que deba ser considerado como

un sistema de la direccion para lograr los objetivos de la organizacion.
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2.1.4 Evolucion del control de gestion

Si bien el CG es un concepto relativamente nuevo, éste ha tenido algunos cambios
desde su origen. A continuacion, se realizara una revision historica sobre el origen de este
concepto, citando a los autores mas conocidos y la contribucion que hicieron en el tema.

El recorrido inicia en el afio 1895 con Frederick Taylor quien introdujo la contabilidad
analitica, el cronometraje de los tiempos de mano de obra directa, los estandares, la
asignacién de los costos indirectos y la remuneracion por rendimientos. En un estudio
realizado en un taller manufacturero, el autor concluy6 que era necesario dividir entre quienes
piensan sobre las mejores formas de hacer el trabajo y quienes tienen las fortalezas fisicas
para ejecutarlo, a los primeros les daba la responsabilidad de adiestrar a los segundos hasta
obtener de ellos el mayor rendimiento. Aqui se da el primer paso: hacer las cosas de la mejor
forma posible.

Fue en 1907 cuando Donalson Brown inventd la formula que relaciona el indice de
rentabilidad del capital (ROI), el indice de rentabilidad de la explotacion y el indice de
rotacion del capital, de tal manera quedaba constituida la relacion: contabilidad general -
contabilidad analitica - control de operaciones a través de los costos - control de inventarios
a través de la rentabilidad. (Vargas, 2017). Hoy en dia ain se observan empresas que giran
su control de gestion en torno a la eficiencia interna, centrando su atencién en los recursos
gue consume, en el beneficio que se produce y en la informacién financiera del mercado.

Un par de afios mas tarde, en 1916, aparece Henry Fayol quien decia, desde una
perspectiva de la administracion, que el control consiste en “vigilar para que todo suceda
conforme a las reglas establecidas y las ordenes dadas”, asimismo, expresa que su objetivo

es sefalar las debilidades y errores con el fin de analizarlos y evitar que vuelvan a ocurrir.
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Bajo la influencia de Fayol en 1936, George Terry define al control como un proceso
para determinar lo que se esta llevando a cabo, evaluar y, si es necesario, aplicar medidas
correctivas de manera que la ejecucion se desarrollo de acuerdo con lo planeado.

Ya en la década de los 70’s inicia la evolucion del concepto control, llegando ahora
al control de gestion el cual comienza a ser considerado como un proceso sistematico que
tenderia a comparar el resultado de una gestién con un estandar preestablecido. En 1970,
Robert Mockler dice que el control de gestion puede definirse como un esfuerzo sistematico
por parte de la alta direccién para comparar el rendimiento con estandares predeterminados,
planes u objetivos con el fin de determinar si el rendimiento se ajusta a estas normas y con el
fin de tomar las medidas correctivas necesarias para ver que los recursos de la empresa estan
siendo utilizados de la manera mas eficaz y eficiente posible en el logro de los objetivos
corporativos (Mockler, 1970).

Luego Luis Garcia en 1975 expone gue el control de gestién es ante todo un método,
un medio para conducir con orden el pensamiento y la accién, lo primero es prever, establecer
un pronostico sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de accion. Lo segundo es
controlar, comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen
todos los medios para compensar las diferencias constatadas.

Para Blanco Amat (1984) el control de gestion es un proceso mediante el cual los
directivos se aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los
mismos en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

En 1990 aparece el concepto controlling, tanto en Estados Unidos como en Europa lo
que consigue que el término de control de gestion tenga un cambio radical, dirigiendo a éste

a los modelos de perfeccionismo empresarial.
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En 1994, Robert Appleby indica que el nivel de control depende de las actuaciones
de todos los miembros de la organizacion, que son estos las fichas claves de la eficacia. A su
vez, se preocupa por el &mbito econdmico como indicador. Por otro lado, Huge Jordan en
1995 define el control de gestion como un instrumento de la gestion que aporta una ayuda a
la toma de decisiones y su utilidad en la direccion va a permitir a los directores alcanzar los

objetivos.

Repasando diferentes definiciones sobre control de gestion se observa que: el control
de gestion se inicia con la concepcion del qué se estd haciendo y cual es la mejor forma de
hacerlo, posteriormente se dice que el control consiste un proceso con el fin de corregir las
desviaciones de lo observado con lo planeado. Mas adelante, es considerado como un proceso
sistematico para controlar los procesos y recursos con el fin de lograr el cumplimiento de los
objetivos previamente establecidos. Los Gltimos autores ponen como base a los objetivos,
dado que el proceso de toma de decisiones esta orientado a alcanzalos y luego éstos son el
patrén para evaluar a la gestion.

Finalmente, la definicion de control de gestidn no es Unica, varia con cada autor y con
el transcurso de los afios, ya que el constante cambio del entorno empresarial conduce a una
evolucion en la forma de pensar y actuar, asi como en los métodos y herramientas empleadas

para dirigir una organizacion.

2.1.5 Medicién del desemperiio
La medicion del desempefio es como las organizaciones, publicas y privadas, miden

la calidad de sus actividades y servicios. Este es el proceso por el que las empresas, los
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gobiernos y otras organizaciones establecen los criterios para determinar la calidad de sus
actividades, sobre la base de los objetivos organizacionales. Se trata de la creaciéon de un
sistema simple, pero eficaz, para determinar si cumplen con los objetivos de las
organizaciones.

La preocupacion por lograr altos desempefios no es algo nuevo. Desde hace més de
un siglo las medidas de desempefio han sido consideradas como esenciales para asegurar que
las organizaciones actlen verdaderamente en conformidad con los objetivos que han sido
establecidos para ellas.

Tanto las medidas del desempefio como la evaluacién deberian disefiarse para
responder a la interrogante ;Como se estan haciendo las cosas? Las medidas del desempefio
son estimaciones cuantitativas o cualitativas en el tiempo, acerca de lo que esta haciendo la
organizacion, cuan bien se esta desempefiando y cuéles son los efectos de sus actividades.

Entre las medidas del desempefio més utilizadas se encuentran:

e |os insumos (inputs), tales como dinero, personal, equipo, materiales, etc.

e lacarga de trabajo o niveles de actividad, como las solicitudes procesadas, niveles de
inventario, inspecciones ejecutadas, etc.

e los resultados (output), como los niveles de produccion, cantidad de productos
finales, etc.

o el impacto de los productos o servicios, la eficiencia, la eficacia, la calidad, etc.

e la productividad, por ejemplo, tiempos de proceso, cantidad de personas o recursos
por proceso, etc.

e los costos, tantos los costos directos como los costos indirectos,
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e |a satisfaccion de los usuarios, tales como los tiempos de espera o de respuesta,

disponibilidad de los servicios, entre otros.

Las mediciones del desempefio deberian también contribuir a mejorar la gerencia de
la organizacidn, en razon del énfasis que ponen en los resultados, en la calidad de los servicios
y en la satisfaccion del usuario, asi como por la planificacion para alcanzar los objetivos de
las actividades o procesos. De igual forma, debe ayudar a optimizar la eficiencia, clarificar
las decisiones y a hacer publica la informacion sobre el desempefio llevado, también mejorar
la elaboracion de las politicas, las decisiones sobre los gastos y la supervision general de los
procesos.

La implementacion de medidas de desempefio que sea de utilidad requiere algo mas
que experticia técnica. Es necesario construir capacidades y llamar a la cooperacion para el
desarrollo y la utilizacion de la informacion sobre el desempefio, de modo que

verdaderamente puedan influir en la toma de decisiones.

2.1.6 Sistemas de gestién de control

Un sistema de control de gestion (SCG) es una estimulacion organizada para que los
directivos tomen sus decisiones a su debido tiempo y permite alcanzar los objetivos
estrategicos perseguidos por cada empresa. Para mantener la eficiencia organizativa y
facilitar la toma de decisiones es fundamental controlar la evolucion del entorno y las
variables de la propia organizacion que pueden afectar su propia supervivencia.

El sistema de control de gestién como conjunto de procedimientos que representa un
modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y control de las actividades que

se llevan a cabo en la empresa, queda determinado por un conjunto de actividades y sus
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interrelaciones, y un sistema informativo. Los SCG son herramientas para implantar
estrategias y por lo tanto deben adaptarse a cada organizacion.

La volatilidad, cada vez mayor, de los factores externos y de mercado requiere que
las empresas desarrollen una extrema flexibilidad de sus sistemas de gestion y una gran
rapidez a la hora de tomar decisiones. Para facilitar la flexibilidad y esta rapidez, el contar
con un sistema de control de gestion que sea flexible es de vital importancia (Eguiguren,
2000).

Un sistema de gestion de informacién y de evaluacion debe ser detallado y
personalizado para que permita a la direccion general, asegurarse de que los diferentes
centros de responsabilidad y los ejecutivos que los dirigen orienten sus decisiones y acciones
de gestion en el sentido de los objetivos y de los intereses de su empresa, tanto al nivel de los
comportamientos como al de los resultados. Por otro lado, debe permitir a los diferentes
responsables operacionales disponer de un conjunto de instrumentos que los ayude a prever
y medir sus resultados, a tomar rapidamente acciones correctivas si los resultados se apartan
de lo esperado, a mejorar la toma de decisiones en lo referente a la utilizacion de recursos y
a autocontrolar el desarrollo de sus actividades.

Segun Nogueira, Torres y Negrin (2003) las condiciones basicas de un sistema de

control de gestion son:

» Debe ser disefiado a la medida de la empresa, es decir, de acuerdo con la
planificacion y la organizacion establecidas.

» Debe tener un caracter objetivo, estableciendo planes y estandares con los que se
deben contrastar los resultados reales. Dichos estandares deben ser apropiados y, en

consecuencia, razonablemente alcanzables.
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2.1.7

Rentable

I

Sistema de
Control de
Gestion

Figura 3: Caracteristicas basicas de un SCG.
Fuente: Adaptacion segin Nogueira, Torres y Negrin, 2003.

Debe ser flexible, es decir, compatible con posibles variaciones en los planes

inicialmente previstos.

Debe ser precoz, capaz de detectar las desviaciones con la suficiente anticipacion

como para permitir tomar una accién correctora eficaz.

Debe ser claro, inteligible para personas que deben hacer uso de él.

Debe ser eficaz, debe concentrar su atencion en los puntos criticos o,

fundamentalmente, donde sus posibles efectos sean mas importantes.

Debe cumplir el requisito de garantizar una seguridad razonable, lo que significa que,

el coste de estos no debe sobrepasar los beneficios que de ellos se esperan,

requiriendo, como es natural, un juicio razonado por parte de la direccion.

La vinculacidn del sistema de control con la estrategia

El sistema de control debe estar estrechamente relacionado con el proceso estratégico

tanto con la formulacion de alternativas estratégicas como con el posterior proceso de control

de la implementacion de éstas para facilitar la congruencia de la actuacion de la direccion y
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de los diferentes centros con los objetivos globales. Por un lado, la adaptacion de los sistemas
contables a las necesidades de informacion estratégica de la direccion que se requieren para
la formulacion de la estrategia y para su control a posteriori puede facilitar la toma de
decisiones al permitir cuantificar y seleccionar las diferentes alternativas estratégicas.
Igualmente, a través de la vinculacion del presupuesto a corto plazo con la estrategia a largo
plazo se asegura que los diferentes centros de responsabilidad puedan alcanzar sus objetivos
particulares de forma coherente con los objetivos globales.

Los sistemas de control deben facilitar informacion para evaluar la validez a priori
de una estrategia, asi como la adecuacion de su implementacidn. Esto implica que es un
importante instrumento de aprendizaje al hacer explicita tanto la estrategia y los objetivos
como las razones que han incidido en su eficacia. En especial, los sistemas de control deben
facilitar aquella informacion que permita tanto diagnosticar problemas estratégicos
potenciales como facilitar el analisis de decisiones alternativas y su seleccion. Sin embargo,
la realidad es que las empresas no utilizan demasiado la informacion contable en la
formulacidn de la estrategia y en el control estratégico y se prefiere informacién cualitativa
tanto interna como externa. Ello se debe en gran parte a que la informacién contable no esta
presentada para facilitar la formulacion de la estrategia.

Por otra parte, el disefio del sistema de control debe realizarse en funcion del tipo de
estrategia al que se oriente la empresa. Asi, por ejemplo, una estrategia orientada a una
expansion de ventas mediante unos precios de ventas mediante unos precios de venta
inferiores a los de la competencia (estrategia centrada en el liderazgo de en los costos) exigira
un mayor énfasis en el control de costes que el que requeriria una empresa que persigue la
diferenciacion de sus productos respecto a la competencia en base a la innovacién, calidad,

tecnologia, etc. (estrategia orientada a la diferenciacion). Este segundo caso es el que puede
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hacer referencia a empresas de alta tecnologia, moda, disefio, etc. Asi, la contabilidad se
desefara y utilizard con criterios diferentes segin las caracteristicas de la estrategia
empresarial.

La planificacién financiera anual debe estar integrada con la estrategia a largo plazo
de la empresa. Esto permite que los presupuestos anuales sean un reflejo de aquella y
permitan orientar tanto la actuacion de los centros de responsabilidad no solo con criterios a
corto sino también a largo plazo, como la evaluacion de la actuacion de los diferentes

responsables.

2.1.8 Modelos utilizados en la industria

La gestion es un elemento fundamental para que cualquier organizacion pueda lograr
sus metas y objetivos de todo tipo. El éxito de cualquier modelo de gestion depende, en
primer lugar, de una correcta planificacion, pero para poder ejecutar la misma también son
necesarias una serie de herramientas que permitan optimizar su desarrollo, dirigiéndolo en la
direccion méas adecuada. Las herramientas de gestion mas importantes con los que cuentan
las empresas son los sistemas y modelos de gestion. Estos sistemas facilitan el control de
todos los procesos y las actividades de una empresa, apoyandose en sistemas informaticos
con el objetivo de automatizar los procesos, integrar los profesionales y areas de las
empresas, facilitar el trabajo colaborativo, alinear objetivos, en un objetivo en comuin, ganar

eficiencia y productividad.
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Los principales modelos y herramientas de gestidn utilizados en el mercado son:

a. Justin Time (JIT)

Just-in-Time o el método justo a tiempo es una politica de mantenimiento de
inventarios al minimo nivel posible donde los suministradores entregan justo lo
necesario en el momento necesario para completar el proceso productivo. Es decir,
postula que se debe producir solo lo que sea necesario, en la cantidad que sea
necesaria y en el momento que sea necesario. Lo anterior establece como un
imperativo de cualquier negocio que aspira ser de Clase Mundial (World Class) la
reduccion de capital inmovilizado con el correspondiente impacto en la eficiencia de
los procesos y la reduccion de costos.

b. Calidad Total (TQM)

La calidad total, también conocida como gestién de calidad total es un estilo
de gerencia que involucra a todos los miembros de una organizacién en el
mejoramiento continuo de la calidad en todos los aspectos de la empresa.

En la calidad total todos los miembros de la organizacion buscan mejorar la
calidad de forma continua y gradual, no solo en los productos, sino también en todos
los aspectos de la empresa tales como: en los trabajadores, en los insumos, en los
procesos, en la atencion al cliente y en los proveedores.

c. Reingenieria de procesos

La reingenieria o reingenieria de procesos es una técnica o herramienta de
gestion que consiste en reinventar o redisefiar los procesos de una empresa de una
forma radical, poniendo en marcha medidas criticas en aspectos basicos y altamente

influyentes como los costos, la calidad, el servicio y la rapidez. No se trata de hacer
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algunas mejoras o implantar pequerfias correcciones y modificaciones sobre procesos
ya implementados, sino de poner en marchas sistemas y circuitos de funcionamiento
totalmente nuevos, que implican importantes cambios tecnologicos, nuevas
inversiones y replanteamientos muy importantes en la forma de funcionar y realizar
los diversos trabajos y tareas.

d. Benchmarking

El Benchmarking consiste en analizar las practicas de las mejores
organizaciones cuyos resultados sean sobresalientes, de esta forma, permite conocer
las fortalezas propias y la de otras empresas, a través de la comparacion de
informacién y de buenas practicas con el objetivo de mejorar la competitividad.
Aprender de los mejores es el camino para lograr la excelencia.

Por medio del benchmarking se busca estudiar a la competencia para mejorar
los procesos propios, por lo que es necesario hacer una comparacion y medicion con
respecto a otras empresas, teniendo en cuenta que cada empresa puede utilizar un tipo
u otro de benchmarking en funcién de sus intereses.

e. Teoria de las limitaciones

La teoria de las limitaciones, conocida como TOC (Theory of Constraints), es
un método de control y programacién de la produccion, que persigue obtener la
méaxima produccion posible, optimizando la capacidad de los cuellos de botella de un
proceso productivo.

Es un conjunto de procesos de pensamiento que utiliza la l6gica de la causa y
efecto para entender lo que sucede y asi encontrar maneras de mejorar. Esta basada
en el simple hecho de que los procesos multitarea, de cualquier &mbito, solo se

mueven a la velocidad del paso mas lento. La manera de acelerar el proceso es utilizar
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un catalizador en el paso mas lento y lograr que trabaje hasta el limite de su capacidad
para acelerar el proceso completo. La teoria enfatiza la dilucidad, los hallazgos y
apoyos del principal factor limitante.

f.  Outsourcing

Outsourcing es un término del inglés que se puede traducir como
“subcontratacion”, “externalizacion” o “tercerizacion”. Mediante este proceso una
organizacion contrata a otras empresas externas para que se hagan cargo de parte de
sus actividades o produccion. En este sentido el concepto de subcontratacion de
servicios supone la busqueda de una fuente externa a la empresa que pueda prestar de
manera eficiente determinados servicios, para que esta pueda disponer de mas tiempo
para centrarse en los aspectos claves de su negocio.

g. Empowerment

El concepto de Empowerment o de empoderamiento es la herramienta de
gestién que emplean las areas de recursos humanos de muchas empresas para
conseguir mejores resultados, que basicamente consiste en delegar o transmitir
autonomia, responsabilidad y poder a los trabajadores de una empresa para que ellos
puedan resolver los problemas y tomar decisiones sin que sea preciso tener la
aprobacion de los superiores. De esta forma los empleados se sienten duefios de su
propio trabajo.

El principal objetivo de empowerment empresarial es distribuir niveles
correctores de poder y responsabilidad en toda la organizacién y, de esta manera,
potenciar el papel de los miembros dentro de la comunidad. Asi también conseguira
incrementar la dedicacién y esfuerzo de los trabajadores, ademas de rentabilizar al

maximo sus capacidades y conocimientos.
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h. Tablero de Control (cuadro de mando)

Los cuadros de mando integral también se conocen por sus siglas en inglés
como BSC (Balanced Scorecard). Son herramientas de control de gestion muy utiles
para el control empresarial. Permiten llevar a cabo una monitorizacion de multiples
variables involucradas en diferentes departamentos. Si bien se emplean sobre todo
para el aspecto financiero, pueden emplearse también para el control y el testeo de
estrategias que se adopten. Asi pues, es un instrumento de control y evaluacion de
todos los procesos por lo que es una herramienta de control de gestion fundamental
para el desempefio de labores ejecutivas y de control y decision en general. Puede
controlar aspectos como la calidad, ingresos y gastos, stock, etc.

i. Indicadores de Gestion

Los KPI (Key Performance Indicators) o Indicadores Clave de Desempefio
miden el nivel del desempefio de un proceso determinado, enfocandose en el “como”
e indicando que tan efectivos son los procesos, de forma que se pueda alcanzar el
objetivo fijado.

Los KPIs son métricas financieras o no financieras, utilizadas para cuantificar
objetivos que reflejan el rendimiento de una organizacién, y que generalmente se
recogen en su plan estratégico.

J. Presupuesto

El presupuesto es la herramienta principal de la gestion financiera. A través
de él se pueden obtener una serie de beneficios porque brinda la opcion de
planificacién y de control.

El presupuesto permite mantener ordenados los gastos realizados por la

empresa, por lo que los presupuestos permiten ayudar a minimizar el riesgo en las
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operaciones que realiza la empresa, asignandose sumas de dinero a cada concepto o
funcién que realiza la empresa, en funcion a la planificacion de ingresos. Ademas,
permiten ordenar los centros de costo que integran la gestion financiera de la empresa,
y brindar una herramienta de gestion para controlar los resultados financieros y
operativos. La finalidad de los presupuestos es determinar de forma racional, la forma
maés adecuada de asignar y utilizar los recursos econémicos, determinando en forma
anticipada el origen y el destino de los recursos de la empresa.
k. Auditorias

Una auditoria es una actividad de revision mediante la cual puede verificarse
el cumplimiento de un Sistema de Gestion establecido y la efectividad de dicho
sistema y, en caso contrario, evaluar la necesidad de una mejora o de una accién
correctiva.

Como condicidn previa a la auditoria es necesario que existan unas reglas de
juego conocidas por ambas partes, auditor y auditado, que afectan a la empresa. Estas
reglas consisten en estandares o requisitos de referencia que pueden estar contenidos,
por ejemplo, en las normas 1SO de sistemas de gestion.

I.  Manuales de Procedimientos

Los Manuales de Procedimientos son herramientas efectivas del control
interno las cuales son guias practicas de politicas, procedimientos, controles de
segmentos especificos dentro de la organizacion; estos ayudan a minimizar los errores
operativos financieros, lo cual da como resultado la toma de decisiones 6ptima dentro

de la institucion.
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2.1.9 Beneficios de la implementacion

Contar con una sola herramienta puede no ser suficiente para alcanzar los objetivos

estratégicos y garantizar mejorar la posicion de la empresa en el mercado, tanto en el presente

como en el futuro. Las necesidades de las empresas son ilimitadas, de igual forma, estas son

Unicas en caracteristicas, estructura y/o objetivos y decisiones estratégicas, haciendo

necesario contar con herramientas adaptadas y especificas para asegurar el éxito. Los

sistemas de gestion se convierten en el aliado perfecto de las empresas para potenciar su

crecimiento y mejorar su eficacia.

son.

Vi.

Vii.

Algunas de las ventajas y beneficios que trae la implementacion de estos sistemas

Establece medidas para corregir las actividades de tal forma que se alcancen los
planes exitosamente.

Se aplica a todo, a las cosas, a las personas, y a los actos.

Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar desviaciones para
que no vuelvan a presentarse en el futuro.

Determina responsabilidades dentro de las areas administrativas.

Proporciona informacién acerca de la ejecucion de los planes, sirviendo como base
al reiniciarse el proceso de la planeacion.

Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.

Su aplicacion incide directamente en la racionalizacion de la administracion y
consecuentemente, en el logro de una mayor productividad de todos los recursos de

la empresa.
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2.2 Planeacion estratégica

La planificacion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar
y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una organizacion lograr sus
objetivos (Inciarte y Garcia, 2010).

La planificacion estratégica es el proceso a través del cual, quienes toman decisiones
en una organizacion, obtienen, analizan y procesan informacion adecuada, interna y
externamente, con el objetivo de evaluar su situacién actual, asi como su nivel de
competitividad, con el fin de anticiparse y decidir el rumbo a seguir. Dentro de este proceso
se pueden identificar varios pasos vitales para llevar a cabo una correcta planificacion, en los
cuales se busca una definicion de las estrategias de la empresa y quienes seran los encargados
de su gestion.

Para construir una organizacion enfocada en la estrategia se requieren cinco principios

fundamentales, segin Kaplan y Norton (2001):

i.  Traducir la estrategia en términos operativos. Para que la estrategia sea Util, es
fundamental que sea entendida por las personas involucradas. Por esto, es necesario
construir una estructura confiable y consistente que la describa. Las estructuras
recomendadas son los mapas estratégicos y los tableros de comandos.

ii.  Alinear la organizacion con la estrategia. Las organizaciones enfocadas en la
estrategia rompen sus barreras comunicacionales y crean un ambiente donde se
desarrolle la sinergia. Esta Gltima puede crecer mediante: la vinculacion de las
unidades de negocio con los planes, el anclaje en la estrategia de unidades de servicios

compartidos, entre otros.
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iii.  Hacer que la estrategia sea una tarea de todos, todos los dias. Todos los empleados
deben comprender la estrategia de la organizacion, y se espera de ellos que hallen
formas mejoradas de hacer su trabajo diario de manera que contribuyan al éxito de la
estrategia.

iv.  Hacer de la estrategia un proceso continuo. Es vital hacer que la estrategia sea una
parte integral de la empresa, no una actividad hecha una vez al afio, y que luego va
perdiendo relevancia al pasar los meses. La retroalimentacion permite que la
estrategia sea actualizada y reformulada constantemente.

v.  Movilizar el cambio a través de un liderazgo efectivo y fuerte. La implantacion
significa cambios en la organizaciéon. Es por ello, se hace necesario involucrar

activamente al equipo gerencial.

2.2.1 Proceso de Planificacion Estratégica

No existe una formula exacta o un proceso previamente disefiado que lleve a la
creacion de un plan estratégico, pero se definen algunos pasos basicos que sirven como guia
a la hora de disefar la planeacion estratégica. El proceso de planeacion estratégica debe
incluir el pensamiento creativo y la comprension de las habilidades organizativas particulares
a la empresa en cuestion.

La planeacion estratégica deberia incluir los siguientes pasos:

i.  Definir o revisar los valores, vision y mision de la organizacion.
e Los valores describen la cultura deseada de una organizacién. Son principios

gue guian el comportamiento de los miembros.
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Figura 4: Secuencia general de planificacién estratégica.
Fuente: Elaboracién propia.

e La vision expresa donde quiere estar la organizacion en el futuro, es decir,
cdémo se ve la organizacion en el futuro.
e Lamision describe en qué negocio opera la organizacion, ahoray en el futuro.
Cuél es el valor agregado que brinda la organizacion a sus clientes y usuarios.
Es decir, el propésito de la existencia de la organizacion.
A la hora de desarrollar el plan estratégico, estos elementos deben ser tomados
en cuenta en cada una de las partes del proceso. También deben ser comprendidos

por cada uno de los miembros, pero especialmente por los administradores.

ii.  Llevar a cabo un analisis del entorno.
En esta etapa, la planeacion estratégica debe evaluar las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas de la organizacion, ante el entorno presente y futuro. Y
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como es posible adaptarse para aprovechar al maximo los futuros cambios del entorno
o modificar algunos aspectos de este.

Las debilidades y fortalezas estan relacionadas con elementos internos de la
organizacion, mientras que las amenazas y oportunidades estan relacionadas con
elementos del entorno. El andlisis FODA ayuda a identificar la posicion de la
compafiia con respecto a sus competidores. La planeacion estratégica debe buscar
maximizar las ventajas de la organizacion.

La debilidades y fortalezas pueden ser derivadas desde un analisis interno de la
organizacion, una herramienta que permite realizar esto es el modelo de cadena de
valor.

La cadena de valor es un modelo tedrico que grafica y permite describir las
actividades de una organizacion para generar valor al cliente final y a la misma

empresa.

ACTIVIDADES
DE SOPORTE

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5: Cadena de Valor.
Fuente: Adaptacion desde el Modelo de Porter.
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Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para disefiar,

producir, llevar al mercado, entregar y apoyar sus productos. Todas esas actividades

pueden ser representadas usando la cadena de valor, como se puede ver en la figura

5.

En la cadena de valor se pueden diferenciar dos tipos de actividades:

Las actividades primarias: Un grupo de acciones enfocadas en la elaboracion
fisica de cada producto y el proceso de transferencia al comprador. Se
distinguen cinco actividades primarias:

Logistica interna: Comprende operaciones de recepcion, almacenamiento y
distribucion de las materias primas.

Operaciones (produccion): Procesamiento de las materias primas para
transformarlas en el producto final.

Logistica externa: Almacenamiento de los productos terminados vy
distribucion del producto al consumidor.

Marketing y ventas: Actividades con las que se publicita el producto para
darlo a conocer.

Servicio: de post-venta 0 mantenimiento, las actividades de las que se encarga
estan destinadas a mantener, realzar el valor del producto y aplicar garantias.
Las actividades de soporte: Son un soporte de las primarias y en ellas se
incluye la participacion de los recursos humanos, por ejemplo. Se distinguen
las siguientes:

Infraestructura de la organizacién: Actividades que prestan apoyo a toda la

empresa, como la planificacion, contabilidad y las finanzas.
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Direccion de recursos humanos: Busqueda, contratacion y motivacion del
personal.
Desarrollo de tecnologia, investigacion y desarrollo: Generadores de costes
y valor.
Compras: Es todo aquello cuyo objetivo es abastecer y almacenar materias
primas o materiales para producir.
Para la identificacion de las segundas (fortalezas y debilidades), es posible realizarlo
a traves de un analisis externo, el cual puede ser ejecutado a través de un analisis
PESTA.
El analisis PESTA (acrénimo para Politico, Econdmico, Sociocultural, Tecnoldgico
y Ambiental) es una herramienta simple y ampliamente utilizada que ayuda a analizar
los cambios politicos, econdmicos, socioculturales, tecnolégicos y ambientales en el

entorno del negocio.

&

Social-
Cultural

Figura 6: Ambitos del analisis PESTA.
Fuente: Elaboracion propia
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Desarrollar una serie de objetivos de largo plazo.

Teniendo en cuenta lo analizado anteriormente, la empresa debe buscar lograr una
ventaja competitiva en relacion con sus competidores y cumplir su misién de forma
mas eficiente.

Los objetivos de largo plazo muestran con elementos concretos la vision de la
organizacion. Los objetivos de largo plazo pueden ser medibles o cuantificables, lo

que serd muy util a la hora de realizar un control.

Desarrollar un plan de accién para lograr esos objetivos.

El siguiente paso es definir medidas y acciones concretas a llevar a cabo, y un plan
de asignacidn de recursos para lograr las metas definidas anteriormente.

Muchos analistas y consultores indican que la parte mas dificil de la estrategia es la
implementacién. Ir de una serie de objetivos generales a definir claramente qué

medidas tomar, puede ser la clave que defina el éxito de la planeacion estratégica.

Desarrollar procedimientos para monitorear el progreso y modificar la estrategia o el
plan de accién basandose en cambios objetivos en el entorno.

La planeacidn estratégica es un proceso continuo. La estrategia puede ser mejorada a
medida que la organizacion adquiere mas informacion y experiencia, pero también
cuando el entorno cambia con relacién a lo predicho, o bien se vislumbran cambios
gue requieran ajustes en la estrategia.

La evaluacién del cumplimiento de las metas también forma parte de esta etapa de

control. Ante el desvio de los valores observados con relacion a los objetivos, se debe
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analizar la causa de los desvios y tomar las medidas correctivas que sean necesarias

0 bien evaluar si hubo un fallo en la formulacion de supuestos.

2.3 Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (también llamado Cuadro de Mando Integral CMI o Tablero
de Gestion) es una metodologia de trabajo que, mediante el desarrollo de mapas y objetivos
estratégicos, y la vinculacion de la estrategia con las operaciones, permite entre otros, la
alineacion de los objetivos personales con los objetivos estratégicos de la organizacion y con
la vinculacion del corto con el largo plazo. Este modelo define cuatro perspectivas que son
aplicables tanto a organizaciones del sector privado como organismos pubicos e instituciones
sin fines de lucro (Kaplan, 2009).

El CMI traduce la estrategia y la misién de una organizacion en un amplio conjunto
de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion estratégica (Kaplan y Norton, 1996). Esta traduccion se lleva a cabo a
través de la definicion de indicadores en las 4 perspectivas del modelo, las cuales
corresponden a: Perspectiva Financiera, Perspectiva de Clientes, Perspectiva de Procesos
Internos y la Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento.

El objetivo del BSC es planificar a futuro las diferentes metas que una organizacion
se propone alcanzar en un periodo de tiempo determinado (Palacios, 2010). Al formular los
planes estratégicos de las organizaciones la metodologia requiere desarrollar los siguientes

objetivos conceptuales:

e Perspectivas: Se refiere a un aspecto clave para la formulacion de la estrategia, puede
entenderse como un punto de vista, una éptica, un enfoque de alguno de los actores o

grupos de interés que tienen que ver con la empresa.
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e Objetivos estratégicos: Corresponden a lo que se quiere lograr, lo que se esta
persiguiendo.

e Mapa estratégico: Representa la vision de éxito que la empresa u organizacion apunta
a materializar. Se llama un mapa de enlaces estratégicos al conjunto de objetivos
estratégicos interconectados a través de relaciones causales mostradas graficamente.
Se parte de las necesidades de los clientes. Todos los objetivos estratégicos deben
formar parte de la cadena de valor. Todos deben estar vinculados a través de alguna
relacion.

e Temas estratégicos: Representa la intencion estratégica, los temas estratégicos o

vectores de la organizacion.

/.\ Mapa
Estratégico

Figura 7: Objetivos conceptuales en la formulacion de planes estratégicos.
Fuente: Adaptacion segun Palacios, 2010.

e Indicadores estratégicos: Son los indicadores de gestion definidos como un conjunto
de variables que miden el nivel de logro de un proceso o situacion. Son Utiles para
hacer el seguimiento de los objetivos, reportar el desempefio de la organizacion,

canalizar o direccionar los esfuerzos.
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e Metas: Formular una meta es sefialar cuando y cuanto se quiere alcanzar, por lo tanto,
constituyen el elemento calificador o cuantificador de los objetivos.
¢ Iniciativas: Son las acciones estratégicas que apoyan el logro de los objetivos, pues

las tareas o actividades diarias no son suficientes.

2.3.1 Perspectivas del Balanced Scorecard

i.  Perspectiva Financiera.

Su principal objetivo es responder a las expectativas de los accionistas. ;Qué quieren
los duefios o accionistas? ¢Rentabilidad, crecimiento, valor agregado?

Los resultados financieros se consiguen unicamente si los clientes estan satisfechos.
Es decir, la perspectiva financiera depende de cémo se construya la perspectiva del cliente
ya que esta refleja el mercado en el cual se esta compitiendo.

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la organizacion:
proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido (Kaplan y Norton,
1996). EI CMI puede hacer que los objetivos financieros sean explicitos y que se adapten a
la medida de las unidades de negocio, en las diferentes fases de su crecimiento y ciclo de
vida. A su vez, el cuadro de mando utiliza los objetivos financieros en relacién con el
aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de activos y los ingresos.

Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demaés perspectivas del cuadro de
mando deben ser vinculadas a la consecucion de uno o mas objetivos de la perspectiva
financiera, tal como se muestra en la figura 9 de ejemplo de mapa estratégico. En vinculacion
con los objetivos financieros reconoce de forma explicita que los objetivos a largo plazo del

negocio es la generacién de rendimientos financieros para los inversores, y todas las
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estrategias, programas e iniciativas han de permitir que la unidad de negocio alcance sus
objetivos financieros.

El cuadro de mando debe contar la historia de la estrategia, empezando por los
objetivos financieros a largo plazo, vinculandolos a la secuencia de acciones que deben
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente con
los empleados y los sistemas para llegar a entregar la deseada actuacion econdémica a largo
plazo. En el caso de la mayoria de las empresas, los temas financieros de aumento de
ingresos, reduccion de costos, mejora de la productividad, utilizacion de los activos, entre

otros, pueden proporcionar los vinculos necesarios entre las cuatro perspectivas.

Financial
Objectives : Measures: Targets Initiatives

“To succeed
financially,
how should we
appear to our
shareholders?”

Cl Internal business process
Objectives i Measures | Targets Initiatives Objectives i Measures ; Targets Initiatives

“To satisfy our
shareholders

“To achieve our

vision, how <
should we <—V[s'°" and —>{ and customers,
strategy Fat Busi
appear to our what business
customers?” processes must
we excel at?”

Learning and growth
Objectives i Measures: Targets Initiatives

“To achieve our
vision, how

will we sustain
our ability to
change and
improve?”

Figura 8: Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton, 1996.

ii.  Perspectiva del Cliente.

Su principal objetivo es suministrar informacion importante para generar, adquirir,
retener y satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. ;Como

satisfacer a los clientes para alcanzar los objetivos financieros?
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Los inductores de segmentos especificos de los clientes fundamentales representan
esos factores que son criticos para que los clientes cambien o sigan siendo fieles a sus
proveedores. La satisfaccion del cliente estard condicionada a la propuesta de valor que la
organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta de valor cubre basicamente, el espectro
de expectativas compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen, entre otros.

Al terminar de formular la perspectiva del cliente, los directivos deberian tener una
idea clara de los segmentos de clientes y empresas seleccionados, y haber seleccionado un
conjunto de indicadores para estos segmentos seleccionados. Estas medidas del resultado
representan los objetivos para los procesos de desarrollo de marketing, operaciones, logistica,
y productos y servicios. Sin embargo, estos indicadores presentan algunos de los defectos de
las medidas financieras tradicionales, son historicos, y los empleados no sabran lo bien que
lo estan haciendo con respecto a la satisfaccion del cliente o la rentabilidad del cliente hasta

gue ya sea demasiado tarde para poder modificar el resultado.

iii.  Perspectivas de Procesos Internos.

En esta perspectiva se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a
los procesos claves de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de
las expectativas de los clientes y los accionistas. Respondea ¢cual debe ser el nivel de
calidad y eficiencia de nuestros procesos para satisfacer las necesidades de los clientes?

En esta perspectiva se deben identificar los procesos criticos en los que deben
sobresalir si se quiere satisfacer los objetivos de los segmentos de accionistas y de clientes
seleccionados. Los sistemas de medicion se centran Unicamente en controlar, seguir y

mejorar los indicadores de costos y calidad y los basados en la duracion de los procesos de
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negocio existente, mientras que, el CMI permite que las demandas de la actuacion del proceso
interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos.

La incorporacion de la innovacion como componente vital de la perspectiva del
proceso interno permite que la organizacion ponga un énfasis mayor en los procesos de
investigacion, disefio y desarrollo que dan como resultados nuevos productos, servicios y
mercados. El proceso operativo sigue siendo importante y las operaciones deben identificar
las caracteristicas de costo, calidad y tiempo que permitan entregar productos y servicios

superiores a sus clientes.

iv.  Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento.

En esta Gltima perspectiva se identifica la infraestructura necesaria para crear valor a
largo plazo. Hay que lograr formacion y crecimiento en tres areas: personas, sistemasy clima
organizacional.

Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué tareas,
qué tecnologia y qué entorno se necesitan para apoyar los procesos, la creacién de valor no
se producira. Por lo tanto, tampoco se cumpliran los objetivos financieros.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Los objetivos
financieros, de clientes y de procesos internos del CMI muestran grandes vacios entre las
capacidades de las fuentes. Para llenar esos vacios las organizaciones deberan invertir en la
re-instruccion de los empleados, potenciar los sistemas y tecnologias de informacion, asi

como coordinar los procedimientos y rutinas de esta.
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Las capacidades de los sistemas de informacion pueden medirse a través de la
disponibilidad en tiempo real, de la informacion fiable e importante sobre los clientes y los
procesos internos que se facilita a los empleados que se encuentran en primera linea de la

toma de decisiones y de actuacion.

Asi el CMI traduce la vision y la estrategia en objetivos e indicadores, a través de un
conjunto equilibrado de perspectivas. Donde se incluyen indicadores de los resultados
deseados y de los procesos que impulsaran tales resultados para el futuro.

Kaplan (1999), afios después de su primera publicacion sobre el BSC, incorpora
adecuaciones al modelo de manera de adaptarlo a la realidad de las instituciones del sector
publico, definiendo en la cima de éste la misién y no la perspectiva financiera, destacando
que la primera es el punto de inicio del Balanced Scorecard, debiendo las demas perspectivas
adaptarse en un medio para lograr la mision de la institucién.

Pese a que la perspectiva financiera proporciona un objetivo claro a largo plazo para
las empresas privadas, ésta sirve como restriccion no como un objetivo para las
organizaciones del sector publico. Las empresas sin fines de lucro deben medir su éxito segln
la eficacia y la eficiencia con que satisfagan las necesidades de sus usuarios, deben definir
objetivos tangibles para su mision y clientes. Las consideraciones financieras pueden
desempefiar un papel habilitador o restrictivos, pero rara vez deberian ser el objetivo
principal.

El autor propone como combinar las dimensiones financieras y de clientes del BSC

para proporcionar un marco que tenga tres temas de alto nivel:
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i.  Orientacion de Costos: esta perspectiva hace énfasis a la importancia de la eficacia
operativa y a intentar minimizar los costos directos.
ii.  Orientacion al Valor Creado: este tema identifica como el area beneficia a los usuarios
y clientes de los procesos de la agencia.
iii.  Orientacion de Apoyo Legitimador: éste hace referencia a garantizar la financiacion
continua de sus actividades, la organizacion debe esforzarse por cumplir los objetivos

de su fuente de financiacion.

Una organizacion del sector pablico tiene tres objetivos de alto nivel que debe cumplir
para lograr su misién: crear valor, a un minimo costo, y desarrollar el apoyo y compromiso
continuo. Con estos la institucion procede a identificar sus objetivos para procesos interno y
aprendizaje y crecimiento que permitan alcanzar los objetivos en sus tres perspectivas de alto
nivel.

Un par de afios mas tarde, Paul Niven (2002) en su libro Balanced Scoredcard Step-
by-Step llega a conclusiones similares a las ya planteadas por Kaplan en el 99°.

Dado que las organizaciones del sector publico estan centradas en su mision, éstas
deben cambiar la estructura del Cuadro de Mando Integral CMI, elevando el papel de la
mision y los clientes, y reduciendo la influencia de los indicadores financieros. Con su
posicion en la parte superior del CMI, la misién comunica claramente a todos por qué existe
la organizacion y lo que se esfuerzan por lograr. Las organizaciones del sector publico deben
complementar los objetivos de la estrategia con objetivos de nivel superior que describan por
qué existen y, en dltima instancia, lo que esperan lograr. El autor también indica que los
requisitos del cliente, no los objetivos financieros, son criticos para cumplir la mision y, por

lo tanto, la perspectiva del cliente también es elevada en los sectores publicos y sin fines de
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lucro, y que los procesos internos, el aprendizaje y el crecimiento de los empleados e incluso

métricas financieras siguen siendo importantes y tienen un lugar en el CMI.

2.4 Mapa Estratégico

El mapa estratégico es la manera de proporcionar una vision macro de la estrategia
de una organizacion y proveer una expresion para describirla, antes de elegir las métricas
para evaluar su desarrollo y entender la coherencia entre objetivos. Encaja las perspectivas
fundamentales integrandolas en una cadena de causa-efecto asociadas a los resultados y a los
impulsores de estas (Palacios, 2010).

Un mapa estratégico proporciona una representacion visual de la estrategia. En una
sola pégina de una visién de cémo se integran y combinan los objetivos de las cuatro
perspectivas del BSC para describir la estratégica. Cada empresa adapta su mapa estratégico
a sus objetivos particulares.

La formacién del mapa estratégico comienza mirando una perspectiva mas alta para
identificar lo que se necesita e ir recorriendo la lista hacia abajo para entender que debe
hacerse para lograrlo. Las flechas de efecto van desde las perspectivas méas bajas a las altas.

La mejora en términos de perspectivas mas bajas tiene un largo periodo de gestion,
pero es la Unica manera de lograr un cambio notable y duradero en el funcionamiento de la
empresa. Segun Kaplan y Norton (2004), el mapa estratégico en las perspectivas mas bajas
identifica las capacidades especificas en los activos intangibles de la organizacion que se
requieren para obtener un desempefio excepcional en los procesos internos criticos.

La presentacion final del mapa estratégico depende de la estrategia que quiera

implementar la empresa. Si se trata de una sola estrategia, el mapa estratégico contendra una

Departamento de Industrias, Universidad Técnica Federico Santa Maria. 55



Disefio de una metodologia para la evaluacion del control de gestion de la DRD-GRH de
Codelco Chile Division Andina.

sola linea estratégica, con sus objetivos y relaciones entre ellos; si la empresa, por ejemplo,
pretende desarrollar mas de una estrategia puede elaborar un mapa con varias lineas

estratégicas, una para cada estrategia.
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2.5 Tablero de Control

Si bien los objetivos son el antecedente inicial y fundamental para el control de
gestidn, éstos deben ser complementados por una métrica, medidas o indicadores que permita
ser precisos y plantear un seguimiento, ademas de metas concretas que permitan definir los
valores especificos que se quieren alcanzar.

La métrica establece de qué forma esos objetivos van a ser medidos, requiriendo una
reflexion adicional sobre la mejor forma de hacerlo. En algunos casos la mejor forma de
medir cierto objetivo es a través de un indicador especifico, pero en otros casos, es necesario
conformar un conjunto de indicadores que permita medir el nivel de logro de estos objetivos
desde las diferentes perspectivas.

En este contexto, se presenta el tablero de control como la base de un sistema de
mediciones de desempefio que se puede utilizar como un medio sélido para controlar y
diagnosticar situaciones, ya que genera y presenta informacion uniforme, clave y confiable.
A partir de la eleccion de indicadores se puede disefiar una estructura de informacion util
para la direccion estratégica. El tablero es el Gltimo eslabon de la cadena de informacion que
comienza con datos que se convierten en informacion e indicadores seleccionados para
ayudar a diagnosticar la situacion de una compafiia.

Existen dos grandes tipos de tablero de control, segin el proposito de su
implementacién: el primero, el tablero de control operativo que ofrece la informacion
necesaria para la operacién cotidiana de la empresa, este responde mas a las necesidades de
los gerentes funcionales, quienes deben operar con informacién diaria. Y el segundo, el
tablero de control integral que incluye informacion estratégica, operativa y gerencial vital
para el manejo del negocio, ademas, presenta la informacion clave para gerentes generales y

directores, abarcando periodos de tiempo mas prolongados, como meses 0 semestres.
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2.6 Indicadores de gestion

Un indicador de gestion es una expresion cuantitativa del comportamiento y
desempefio de un proceso, el cual al ser comparado con un valor de referencia entrega
informacidn respecto de que tan desviado se encuentra, esto ayuda a la toma de acciones
correcticas o preventivas segun el caso.

Los indicadores son una forma clara de retroalimentar un proceso, de monitorear el
avance o la ejecucion de un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros. Y son mas
importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, 0 muy corto, ya que de esta
manera las acciones correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna.

Estos indicadores considerados en el control de gestion deben se verdaderos sensores
o0 alarmas respecto a lo que debe focalizar la atencion de la administracion, y a partir de ellas
orientar las acciones de andlisis detallado que se requieran.

Los tipos de estdndares mas utilizados son el tiempo, la productividad, la calidad, los

costos, los comportamientos, entre otros.
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3 CASOPRACTICO

El siguiente caso practico busca proponer una solucion al problema de control de
gestion de la unidad de negocio gque se expone. Este capitulo consta de cinco puntos, los dos
primeros dirigidos a conocer la situacion en la cual se encuentra inmersa el area, en el tercer

punto se hara el disefio de la herramienta de control, seguido por un plan de monitoreo de

este. Finalmente, se entregan recomendaciones para la implementacion de la herramienta.

Disefio del Tablero de
Control

Figura 10: Estructura capitulo: Caso practico.
Fuente: Elaboracién propia.

3.1 Productividad Minera en Chile

La productividad es un factor clave en el desarrollo econdmico de los paises. La
capacidad de crecimiento depende de la capacidad que se tiene para incrementar la
productividad de los trabajadores.

Existe consenso general en que los niveles de productividad, no solo en la industria
minera, sino del pais en general, han descendido durante el tiempo. Chile presenta niveles de

productividad por debajo del resto de los paises de la OCDE, a lo menos de la media. La
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mineria chilena no estd exenta de este fendmeno, pero tiene desafios respecto a la
productividad.

Dentro de los desafios que presenta la productividad minera se destacan dos
principalmente. EI primero consiste en identificar las diferencias reales en productividad,
donde estan y a cuanto ascienden. Una vez identificadas, el segundo desafio es poder

reconocer los factores accionables para promover la productividad en la operacién minera.
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Figura 11: Productividad laboral y nota de préacticas de gestién por pais.
Fuente: Gomez y Sonami, 2018

Chile presenta una productividad laboral mayor a la de los demés paises de
Latinoamérica, pero menor a la de los paises de la OCDE. La brecha productiva se encuentra
determinada por multiples factores: tecnoldgicos, econémicos y politicas publicas (Gémez,
2018).

La figura 11 muestra en el eje izquierdo la serie de la productividad media laboral
(PML) de la industria minera de Chile entre los afios 1997 y 2017, estimada como el cociente
entre el PIB real de la mineria nacional () y el total de ocupados en el sector el mismo afio

(L) expresada en millones de pesos. Mientras que, en el eje derecho presenta la tasa de
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crecimiento anual de laPML de la industria minera en los Gltimos veinte afios (De Solminihac

y Daga, 2018).
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Figura 12: Productividad media laboral de la industria minera de Chile.
Fuente: De Solminihac y Daga, 2018

La serie de PML de la industria minera chilena de los ultimos veinte afios puede ser
dividida en tres periodos. En primer lugar, la productividad laboral de la mineria crecid en
promedio 8,8% anual entre 1997 y 2000, aumentando cerca 40 millones de pesos por
trabajador en el mismo periodo, el cual fue el mejor rendimiento en las Gltimas dos décadas.
El periodo siguiente entre los afios 2000 y 2012, la productividad laboral cay6 en promedio
7,7% anual, finalizando en 2012 con la menos productividad laboral del sector (60 millones
de pesos por trabajador aproximadamente). El Gltimo tramo, entre los afios 2012 y 2017 la
productividad laboral mostr6é una leve recuperacion, aumentando en promedio 2,3% anual,
finalizando con un aporte de 67 millones de pesos por trabajador. Asi, durante tal periodo la

productividad laboral de la mineria nacional descendié en promedio 2,2% anual.
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Al realizar un benchmark internacional de la PML del sector minero se estudio la
evolucion del cociente anterior en una muestra de quince paises mineros entre los afios 1996
y 2016. El grafico de dispersion de burbuja de figura 12 muestra a cada pais y su volumen de
PIB minero durante el afio 2016. En el eje x se presenta el crecimiento anual de PML del pais
entre 1996 y 2016, por otro lado, el eje y representa el nivel PML minera en el afio 2016,

medido en dolares.
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Crecimiento Promedio Anual de la Productividad Laboral en la Mineria 1996-2016

Figura 13: Productividad media laboral en 2016 y crecimiento medio anual de la
productividad media laboral en 1996-2016 en la mineria a nivel internacional.
Fuente: De Solminihac y Daga, 2018

Al comparar la productividad laboral minera de Chile respecto a otros paises mineros,
se observa que los niveles de productividad de Chile son menores a los evidenciados en paises
desarrollados como Noruega, Canada, y Australia, y paises de la regién como Peru, Colombia
y Ecuador. Ademas, la productividad laboral minera de Chile, medida en délares (de 2011
en paridad de poder adquisitivo PPA), ha caido entre los afios 1996 y 2016, mientras que en

los paises de la regidén ha aumentado.
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3.2 Codelco Chile

3.2.1 Corporacion Nacional del Cobre

La Corporacién Nacional del Cobre de Chile (CODELCO), nacio6 en el afio 1976 tras
la subdivision de la Corporacion del Cobre en donde se crearon dos entidades independientes:
la Comisién Chilena del Cobre (COCHILCO) y la Corporacion Nacional del Cobre de Chile

(Codelco Chile, 2019).

Ministro Hales

Gabriela Mistral
Radomiro Tomic el sl

A Andina Casa Matriz

y e

Figura 14: Divisiones de Codelco Chile.
Fuente: Memoria anual 2018 de Codelco.

Chuquicamata Salvador
Salva

Codelco es una empresa estatal dedicada a la exploracion, explotacién y desarrollo de
recursos mineros, procesando cobre refinado y subproductos para luego comercializarlos en
el mundo. Actualmente opera en ocho divisiones mineras: Chuquicamata, Ministro Hales,
Radomiro Tomic, Gabriela Mistral, Salvador, Andina, El Teniente y la fundicion y refineria
Ventanas. Ademas, cuenta con la Casa Matriz, desde donde se coordina la estrategia
corporativa.

La corporacion es uno de los mayores productores del cobre del mundo, llegando a
cerrar el afio 2018 con una produccion de 1.806 miles de toneladas métricas de cobre fino,
incluidas las participaciones en El abra y en Anglo American Sur. Esta cifra equivale a un
9% de la produccion de cobre de mina a nivel mundial y a un 31% a nivel nacional.
Asimismo, es el segundo productor de molibdeno en el mundo y de los primeros de Chile.
Sus ventas totales alcanzaron los US$14.253 millones y las ventas al exterior representaron

del orden de 15% de las exportaciones chilenas en 2018. Por otro lado, la empresa cuenta
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con activos consolidados por mas de US$ 37.000 millones y un patrimonio total de mas de
US$ 11.000 millones.

La empresa cuenta con yacimientos antiguos que no han sido renovados en muchos
afios, por esta razon, y junto a que la ley de mineral ha caido de manera permanente, que se
estd impulsando una cartera de proyectos que busca hacer frente a esa realidad y preparar a
la Corporacion para extender su vida Util por los proximos 50 afios. Desde 2019 y hasta 2028
se invertiran US$ 40.000 millones en seis proyectos estructurales y en hacer que las
fundiciones cumplan con las normativas ambientales. EI primer hito fue en julio de 2019
cuando iniciaron las operaciones en Chuquicamata Subterranea, un proyecto que transforma
la mina a rajo abierta mas grande del mundo en una operacion bajo tierra. En paralelo se
encuentran dos proyectos: Traspaso Andina (cuya inauguracion sera en 2021) y el Plan de
Desarrollo de Division El Teniente, que involucra tres subproyectos: Andes Norte (con inicio

de operaciones en 2023), Diamante (2023) y Andesita (2024).

3.2.2 Division Andina

La Divisién Andina estd ubicada en la cuidad de Los Andes, Regién de Valparaiso,
cuenta con un Edificio Institucional EILA y una zona industrial ubicada entre los 3.700 y
4.200 metros sobre el nivel del mar camino a la Cordillera de Los Andes. Las operaciones
combinan mina a rajo abierto, mina Sur-Sur, y mina subterranea, mina Rio Blanco.

Durante el afio 2018 tuvo una produccion de 195.531 toneladas métricas de cobre fino

y conto con una dotacion propia de 1.671 personas para el mismo afio.
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Tal como se mencion0 anteriormente, esta division cuenta con el proyecto estructural
Traspaso Andina que tiene como objetivo reubicar las instalaciones de chancado en el sector
denominado Nodo 3.500 y conectarlas a través de un tuinel de transporte de mineral y una
correa de 4,8 kilometros, con la actual concentradora de la planta. Al cierre del primer
semestre 2019 se logré un avance global del 77% en la construccién de la infraestructura
(Codelco Chile, 2019). De igual manera, se encuentra el proyecto Desarrollo Futuro Andina
que busca ampliar la actual capacidad de tratamiento de mineral de 150.000 toneladas por

dia.

Ganancia (Pérdida) Divisiones Codelco Chile aiio 2018
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Figura 15: Ganancia de las divisiones de Codelco.
Fuente: Memoria anual 2018 de Codelco.

En temas financieros, en su memoria anual del afio 2018, Codelco declara los estados
de resultados de las distintas divisiones donde se muestra que las divisiones de Salvador,
Andina, Ventanas y Gabriela Mistral no estdn cubriendo los costos asociados a sus
operaciones, lo que ha impulsado que la organizacion se mueva en una estrategia de

reduccion de costos y aumento de la productividad. Anexo A.

Departamento de Industrias, Universidad Técnica Federico Santa Maria. 66



Disefio de una metodologia para la evaluacion del control de gestion de la DRD-GRH de
Codelco Chile Division Andina.

Por otro lado, DAND al igual que las demas divisiones de la Corporacion cuenta con
una estructura organizacional basada en gerencias, la figura 15 muestra las dos grandes areas

de la division:

i. El &rea de operaciones, encabezado por la Gerencia de Operaciones a cargo de las
gerencias: de Plantas, de Minas, de Mantenimiento, de Servicios; y de Recursos
hidricos, concentrados y relaves.

ii. yelarea STAFF formadas por el resto de las gerencias, las cuales brindan apoyo al

area de operaciones en el desarrollo de sus actividades.

Gerencia General Division

Andina
Consejeria Juridica
Divisién Andina
Gerencia de Recursos Gerencia de Gerencia de Recursos Gerencia de Seguridad
Mineros y Desarrollo Administracion Humanos Salud Ocupacional
Gerencia Implementacion - ia de D I Gerencia de
Proyecto Traspaso y grancia.ae e:s’arro og Sustentabilidad y Asuntos Gerencia de Proyectos
s Innovacién .
Transformacién. Exteriores

Gerencia de Operaciones

\ Gerencia Recursos
Gerencia de

Gerencia de Plantas Gerencia de Minas .. Gerencia de Servicios Hidricos, Concentrados y
Mantenimiento Relaves

Figura 16: Organigrama de Division Andina.
Fuente: Codelco Division Andina.

3.2.3 Gerencia de Recursos Humanos.

El propdsito de la Gerencia de Recursos Humanos es impulsar el desarrollo
estratégico y la sustentabilidad de la Division Andina, potenciando una cultura
organizacional de excelencia y mejoramiento continuo a través del desarrollo de personas

con sentido de pertenencia, responsabilidad, consecuencia, liderazgo y compromiso; asi
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como atraves de la instalacion de un conjunto de principios y valores que permitan promover

interacciones que generen un clima laboral que potencie la creacion de valor y la

productividad en la principal empresa minera del Estado de Chile.

Esta gerencia para cumplir con sus labores y objetivos cuenta con tres areas

funcionales, cada una de ellas destinada a una labor distinta, estas se mencionan a

continuacion:

Direccion de Administracion de Personal, DAP: Responsable de administrar los
sistemas de recursos humanos, dando cumplimiento a las normativas legales,
directrices divisionales y/o corporativas y compromisos contraidos por la Division
Andina, asegurando el cumplimiento de la contractualidad interna (instrumentos
colectivos y actas de acuerdo) y legislacion vigente, gestionando los procesos
operativos de la administracion integral del ciclo de vida laboral de los/las
trabajadores/as centrado en la eficiencia administrativa, gestionando el modelo de
bienestar y calidad de vida.

Direccién de Reclutamiento y Desarrollo, DRD: Responsable de la ejecucién de
los procesos de reclutamiento y seleccion y del disefio e implementacion del sistema
de desarrollo que permita a las personas potenciar y desplegar sus competencias y
desempefio con sentido de pertenencia y comprometidas, asimismo el desarrollo de
las capacidades organizacionales, todo lo anterior en concordancia con los objetivos

estratégicos de la Division Andina y las corporativas al respecto.
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e Direccion de Relacion Laborales, DRL: Responsable de viabilizar el Plan de
Negocios Divisional a traves del control y cumplimiento en la Division Andina de
los acuerdos y politicas corporativas de relaciones laborales; apoyar en los programas
de incremento de productividad laboral, calidad de vida, continuidad laboral, clima
organizacional y asesorar en las negociaciones colectivas, promoviendo relaciones

laborales colaborativas y participativas con las directivas sindicales y los/las

trabajadores/as.
Roles GRH
Gerencia de Recursos Humanos Gestor del Cambio
Administrador de Sistemas
Diseiiador de Soluciones
Integrador de Informacién
Control de Gestién Facilitador de Relaciones
| |
Direccion Administraciéon Direccion de Reclutamiento y Direccion de Relaciones
de Personal Desarrollo Laborales
Roles GRH Roles GRH Roles GRH
Gestor del Cambio Gestor del Cambio Gestor del Cambio
Administrador de Sistemas Administrador de Sistemas Administrador de Sistemas
Diseiiador de Soluciones Disefiador de Soluciones Disefiador de Soluciones
Integrador de Informacion Integrador de Informacion Integrador de Informacion
Facilitador de Relaciones Facilitador de Relaciones Facilitador de Relaciones

Figura 17: Organigrama Gerencia de Recursos Humanos.
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos DAND

3.2.4 Direccién de Reclutamiento y Desarrollo.

La DRD es la responsable de la ejecucion de los procesos de reclutamiento y seleccion
y del disefio e implementacion del sistema de desarrollo que permite a las personas potenciar
y desplegar sus competencias y desempefio con sentido de pertenencia, en concordancia con
los objetivos estratégicos de la Division Andina y las corporativas al respecto.

Entre las funciones que debe cumplir esta area se encuentran:

e Gestionar los procesos de reclutamiento y seleccion de profesionales y trabajadores.
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e Gestionar los programas de practicas y memorias de estudiantes.

e Disefiar e implementar el sistema de desarrollo de la supervision y de los trabajadores.

e Gestionar el sistema de Desarrollo de Equipos y liderar proyectos de gestion del
cambio organizacional y transformacion cultural.

e Gestionar el sistema de gestion del desemperio.

e Gestionar el programa de graduados.

e Gestionar el proceso de formacion y capacitacion.

e Gestionar los procesos y sistemas vinculados a la sucesion de cargos criticos.

Direccion de
Reclutamiento y

Desarrollo
|
[ | I
Reclutamiento y Desarrollo y .
e ~ Formacion
Seleccion Desempeiio
Atraccion, Sistema de desarrollo ..
: - Formacion y
reclutamiento y — de supervisores y I
I o ) capacitacion
seleccion trabajadores

Sistema de desarrollo
— de equipo y cambio
organizacional

Programa de
practicas y memorias

Sistema de gestion de
desempeiio

Sistema de desarrollo
de carrera laboral

Programa de
graduados

Figura 18: Areas de la Direccion de Reclutamiento y Desarrollo.
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos DAND.

Para desarrollar las tales funciones, la DRD cuenta de tres ejes fundamentales que
engloban procesos especificos para el cumplimiento de sus tareas: Reclutamiento y

Seleccion, Desarrollo y Desempefio, y Formacion.
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3.2.5 Declaraciones Estratégicas

En la introduccion de este escrito se menciona que el trabajo esta planificado bajo una
metodologia de cuatro fases, la fase 1 de entendimiento de la problematica, la fase 2 de
diagndstico y recopilacion de informacion, la fase 3 con el estado del arte, la fase 4 con el
disefio de tablero de control. Hasta ahora la fase 1 y la fase 2 estan comprendidas en los
capitulos anteriores: en la introduccién y en el estado del

El presente punto, esta focalizado a abarcar la planificacion de la fase 4. Busca
exponer las declaraciones estratégicas que afectan directa o indirectamente a la direccién en
estudio, a fin de tener un correcto alineamiento estratégico. Como se muestra en la siguiente
imagen, se iniciara con las declaraciones a nivel corporativo y se ira bajando hasta llegar a

las declaraciones de la DRD.

Nivel Nivel
Gerencial Direccion

* Mision * Mision

Nivel Nivel
Corporativo Divisional

* Mision * Misién

* Vision « Objetivos * Vision

« Valores Estratégicos
* Ejes
estratégicos

Figura 19: Jerarquia de las declaraciones estratégicas.
Fuente: Elaboracion propia.

3.2.5.1 Nivel corporativo
Este nivel esta caracterizado por las declaraciones emitidas por la corporacion. las
cuales rigen para todas las divisiones de la organizacion.

Codelco tiene por mision:
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“Desplegar en forma responsable y con excelencia toda nuestra capacidad de
negocios mineros, relacionados en Chile y el mundo, con el proposito de maximizar en el
largo plazo el valor econémico y el aporte de Codelco al Estado. Codelco realiza esta mision,
enfatizando una organizacion de alto desempefio, la participacion, la innovacion, la
sustentabilidad y el permanente desarrollo de las personas.” (Codelco Chile, 2016).

Junto a esto, en su gestion diaria, la corporacion se guia por su Carta de Valores y su
Caodigo de Conducta de Negocios, con lo que buscan ser reconocidos tanto en Chile como en
el mercado internacional. La Carta de Valores de Codelco enuncia siete valores como base

de sus operaciones:

1. El respeto a la vida y dignidad de las personas.
El respeto a la vida y dignidad de las personas es un valor central. Nada justifica que
asuman riesgos no controlados que atenten contra la salud o la seguridad.
Codelco asume con conviccién que la vida de sus trabajadores y trabajadoras es lo
mas valioso, por lo cual, entregan condiciones de trabajo adecuadas y seguras. Por
otro lado, busca ser una empresa referente en materias de seguridad y salud
ocupacional.

2. Laresponsabilidad y el compromiso.
La corporacion se compromete a mantener una conducta laboral integra y ejemplar,
cumpliendo sus promesas y aportando toda su capacidad y conocimiento, respetando
la legalidad, los valores y normas de la empresa. Ademas, se compromete a actuar

con transparencia, respetando siempre la reserva de la informacion de la empresa.
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3. Lacompetencia de las personas.
Se valora y reconoce a las trabajadoras y trabajadores competentes, con iniciativa y
liderazgo, que enfrentan los cambios con decision y valentia. La empresa busca atraer,
desarrollar, motivar y retener a los mejores talentos, promoviendo la meritocracia y
la igualdad de oportunidades.

4. El trabajo en equipo.
Se fomenta el trabajo en equipo, la participacion responsable y el porte que proviene
de la diversidad de experiencias y de las organizaciones de trabajadores.
Codelco incentiva los equipos de trabajo de alto desempefio a todo nivel, con
objetivos claros y definidos, y la creacion de redes de contactos entre las personas.
Promueven un espiritu de colaboracion y confianza, ademas de compartir sus
conocimientos.

5. Laexcelencia en el trabajo.
Se persigue la excelencia en todo lo que hacen, practicando asi, un mejoramiento
continuo a fin de estar entre las mejores empresas de la industria minera.
Codelco usa las mejores practicas y los méas altos estandares de operacion.
Igualmente, investigan los incidentes o desaciertos y generen practicas que eviten su
ocurrencia en un futuro.

6. Lainnovacion.
La empresa expresa ser una empresa creativa, que se apoya en la innovacion para
generar nuevos conocimientos, crear valor y acrecentar su liderazgo.
Incentivan una cultura de innovacion y aprendizaje, en la cual se fomenta la

creatividad, se promueva la experimentacién, se comparten las experiencias y se
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toleran las fallas, para abrir oportunidades de cambios tecnoldgicos disruptivos, con
el potencial de generar nuevos negocios y transformar la industria.
7. El desarrollo sustentable.

La corporacion estd comprometida con el desarrollo sustentable en sus operaciones y
proyectos.

Con este ltimo valor, Codelco busca ser respetada por su comportamiento
transparente, ético y responsable. Las consideraciones de responsabilidad social y
sustentabilidad ambiental son parte integrante de la toma de decisiones, para crear

valor en sus operaciones y proyectos de desarrollo.

Por otro lado, el Cddigo de Conducta de Negocios (CCN) de Codelco es un
documento que ayuda a concretar, en el dia a dia, la Carta de Valores la cual esta traducida
en conductas y actividades que organizan su gestion y practicas, ubicandola en el centro de
la toma de decisiones. EI CCN representa el marco val6rico y expresa criterios genéricos para
la gestion de la Corporacion integrando elementos derivados de la legislacion vigente. En
este sentido “el Cadigo constituye tanto el contenido ético de la relacién laboral y la buena
fe contractual” (Codelco Chile, 2018).

El cédigo es una herramienta que describe el cdmo trabajar en Codelco, da criterios
claros sobre el comportamiento de negocio esperado, muestra que seria lo correcto y qué no

se debe hacer nunca. En el marco de las conductas, se mencionan cuatro temas a saber:
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En el uso de En las relaciones
En lo personal recursos comerciales

+Seguridad y salud Trabajo en equipo *Gestion de clientes +Cuidado del medio
«Alcohol, drogas y «Responsabilidad y «Gestion de ambiente
tabaco honestidad contratistas *Respeto y buenas
«Igualdad de «Con excelencia «Competencia y relaciones con las
oportunidades siempre antimonopolio comunidades
*Respeto a la «Creando e «Manejo de +Comunicaciones
diversidad y buen innovando informacion Contribuciones y
trato donaciones
*Transparencia, politicas

probidad y manejo
de conflictos de
intereses

Figura 20: Temas principales del cddigo de conducta Codelco.
Fuente: Cddigo de Conducta de Negocios de Codelco.

La sustentabilidad es otra de las prioridades estratégicas de Codelco. El Plan Maestro
de Sustentabilidad tiene el proposito central de desarrollar procesos sustentables, respaldados
por una organizacion eficiente, inclusiva, dialogante e innovadora. Este es un documento que
desarrolla la hoja de ruta del modelo que regird a Codelco en materia de sustentabilidad

(Codelco Chile, 2016)
{

Los ejes estratégicos son:

» Seguridad y salud ocupacional
* Personas

Medio Ambiente

Comunidades y territorio

« Innovacidn estratégica
 Negocio y gobierno corporativo

Figura 21: Ejes estratégicos del plan maestro de sustentabilidad.
Fuente: Plan Maestro de Sustentabilidad de Codelco.

Este documento permite a la corporacion incorporar la sustentabilidad en el Plan de

Negocios y Desarrollo, asegurar la rentabilidad del negocio a largo plazo y ser un facilitador
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que promueva el cambio en la forma de pensar y hacer mineria, de una manera virtuosa,
sustentable e inclusiva.

Como se menciona en su mision, el compromiso de Codelco es entregar la mayor
cantidad de excedentes al Estado. Para ello se plantea aumentar la produccion, disminuir los
costos y ser una de las empresas mas competitivas del mercado del cobre, garantizando la
seguridad de las personas en todas sus operaciones a lo largo del pais.

Para aumentar la productividad de Codelco y ante el aumento del precio de los
insumos estratégicos, se necesita asegurar que los procesos se lleven a cabo de la mejor
manera posible en todo momento y lugar, de manera de alcanzar las mas altas
productividades posibles, los dptimos costos y que se mantengan de forma constante y
sostenible en el tiempo.

Las personas, el capital y las tecnologias son los tres componentes centrales para
movilizar la frontera de posibilidades de produccion y disminuir los costos variables. Dada
su incidencia en la productividad, se agregd un elemento denominando Gobernabilidad, que
permite hacerse cargo de la gestion de estos elementos de una manera integra y alineada con

la estrategia especifica de la compafiia.

» Personas: Este elemento se relaciona con las competencias y desempefio de las
personas con relacion al trabajo que estan realizando. Es importante la educacién y
formacion de los profesionales y operadores, para poder elevar la productividad, tanto
trabajadores propios como de contratistas.

» Capital: Se refiere a la incorporacion de capital o inversion en los procesos de
negocios. Resulta necesario medio la asignacion efectiva de capital y la rentabilidad

esperada sobre el capital aportado.
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Competitividad de
Codelco en la industria
del cobre

Aumento de la

productividad en los
procesos

Factores posibles
de gestionar

Capital - Capex Tecnologia

Personas con Inversiones con foco en Tecnologias
competencias y habilitar las mejoras de habilitadoras
motivacion para los procesos de mejoras

generar el cambio sustantivas
requerido T

Gobernabilidad y gestion sustentable

Una forma de gestionar y relacionarnos
que fadilite el desafio

Figura 22: Factores a gestionar en pos de la productividad.
Fuente: Agenda estratégica 2020 de Codelco.

» Uso de la tecnologia: este elemento tiene que ver con la incorporacion de tecnologia
en los procesos de negocios, entendida como una herramienta de cambio que puede
modificar la curva de produccion. La aplicacion de la tecnologia debe ser una practica
recurrente que ayude a generar saltos incrementales en la productividad y en la
disminucidn de costos.

» Gobernabilidad: el ultimo concepto afiadido, se refiera al disefio de un proceso de

formulacién estratégica, que integra objetivos y planes relacionados a los factores
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antes mencionados y de ejecucion estratégica, a traves de un proceso de seguimiento
a los proyectos estratégicos levantados y de instancias de decision sobre los

resultados.

La figura 21 muestra como estos elementos se acoplan entre si en funcion del

objetivo de aumentar la productividad.

3.2.5.2 Nivel Divisional

La Division Andina es una de las ocho divisiones operacionales de la corporacion.
Ubicada en la cuidad de los Andes, cuenta una dotacion total de 1.671 trabajadores y
trabajadoras (dotacion a cierre del mes de diciembre de 2018) los cuales desempefian sus
labores en las distintas zonas industriales con las que cuenta esta division.

Dentro de la planificacion estratégica, Andina en su Plan Estratégico, para el 2018-
2026, define ocho objetivos estratégicos con el fin de consolidar, viabilizar y crecer como
division. A continuacion, se enumeran estos objetivos, mientras que las iniciativas y el mapa

estratégico asociado se muestran en el Anexo B.

1. Consolidar logros alcanzados y asegurar continuidad operacional.
2. Implementar Sistemas de Gestion para la captura de valor.

3. Aseguramiento de valor del Proyecto Traspaso.

4. Transformacion de Desarrollo y de Expansién de Andina.

5. Viabilidad proyecto de Desarrollo y de Expansién de Andina.

6. Desarrollo Humano.

7. Seguridad y Salud Ocupacional de Excelencia.

8. Sustentabilidad.
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3.2.5.3 Nivel Gerencial

El proposito de la Gerencia de Recursos Humanos en Division Andina esta dado por
“Contribuir a la estabilizacion operacional, la transformacion de gestion y la sustentabilidad
estratégica de la Division Andina, liderando el desarrollo de las competencias laborales y las
actitudes individuales, de equipo y organizacionales (cultura) requeridas por el negocio, en
un marco de relaciones laborales colaborativas.”

Con ello, la gerencia define sus principales objetivos como:

e Asegurar las competencias y actitudes requeridas para el éxito estratégico y
operacional de la Division.

e Operar sistemas (herramientas) de gestion de Recursos Humanos que faciliten el
desarrollo de las competencias y actitudes estratégicas, velando por su consistencia
con las necesidades del negocio.

e Fomentar Relaciones Laborales directas y con los sindicatos, en un marco de
relacionamiento colaborativo, basado en la autonomia de las partes, la confianza, el

dialogo y el respeto mutuo.

3.2.5.4 Nivel Direccion
La Direccién de Reclutamiento de Desarrollo declara su proposito como:
“Contribuir a la sustentabilidad de la empresa, asegurando la disponibilidad de
personas con sentido de pertenencia y con los conocimientos y competencias necesarias para
desplegar un desempefio de excelencia y capacidades organizacionales que mejoren la
efectividad y productividad del negocio promoviendo una cultura de excelencia y

compromiso, alineadas con los objetivos estratégicos de la DAND.”
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Esta direccion esta estrechamente relacionada con el cumplimiento de una de las
iniciativas del sexto objetivo estratégico de la division: Desarrollo Humano. Este objetivo
estratégico presenta dos iniciativas fundamentales a saber, la primera “Desarrollo de personas
y equipos eficientes” y la segunda “Relaciones laborales constructivas, de confianza y
respeto” (Anexo B). Conjuntamente, el objetivo persigue “conformar una organizacion
cohesionada con personas eficientes, movilizadoras y comprometidas” para asegurar la
viabilidad de Andina en el presente y futuro (Direccién de Reclutamiento y Desarrollo,
2019).

Por otro lado, la direccion expone cinco pilares para la Estrategia de Desarrollo de Desarrollo

de Personas y Organizaciones:

« La estrategia de negocio, es la base para el disefio del sistema

ALINEADO AL MAPA iy A e
de Desarrollo en funcion de maximizar la productividad y la
ESTRATEGICO ANDINA efectividad organizacional

PRIORIZACION DE
DESARROLLO
INTERNO

« Desarrollo interno y Adquisicion de talento externo cuando no
se tiene en la organizacién

« Se requiere lideres y trabajadores/as de toda la organizacion
involucrados con el desarrollo de las personas y equipos

* lgualdad de oportunidades para mujeres y hombres en
DESARROLLO : . - e .
INTEGRAL U compensaciones;  particidcion laboral: en cargos no

tradicionales responsabilidades directas, segun NCH3262 y
EQUITATIVO politicas corportivas

SISTEMAS Y
HERRAMIENTAS » Los sistemas de gestion deben actuar en forma integrada,

INTEGRADAS Y conectados entre si
COHERENTES

Figura 23: Pilares de la Estrategia de Desarrollo de Personas y Organizaciones.
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos DAND.
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3.3 Disefio Del Tablero De Control

Como se menciond en la fase 4 de la metodologia (seccion 1.4), el disefio del tablero
de control estara basado en el procedimiento de planificacion estratégica y en la herramienta
de balanced scorecard.

Para llevar a cabo el desarrollo de esta seccidn se plantea el siguiente diagrama:

Definir la unidad de negocios

Definir los procesos criticos del area

Diagndstico estratégico

Establecer las perspectivas del Balanced Scorecard

Propuesta de los Objetivos Estrategicos

Propuesta de Mapa Estratégico

Propuesta de Factores Criticos de Exito

Propuesta de los KPI's

Propuesta del Tablero de Control

Figura 24: Diagrama de disefio del tablero de control.
Fuente: Elaboracién propia.

Se iniciard con la definicion de la unidad de negocios como el area principal de
estudio, junto a los procesos criticos que tiene a cargo. Seguido a lo anterior, se procedera a
realizar un diagnostico estratégico de ésta, mencionando algunos de los factores del entorno
qgue impactan en ella, llegando con ello a la identificacion de los campos del FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Posteriormente, se llevara a cabo el proceso del BSC, aclarando como cada una de las
perspectivas toma rol en el area y realizando la propuesta de los objetivos estratégicos a cada

una de ellas y del mapa estratégico asociado.

Departamento de Industrias, Universidad Técnica Federico Santa Maria. 81



Disefio de una metodologia para la evaluacién del control de gestion de la DRD-GRH de
Codelco Chile Division Andina.

Cuando los objetivos se encuentren propuestos, se realizara la propuesta de los
factores criticos de éxito junto a los indicadores correspondientes.

El capitulo terminara con la propuesta final del tablero de control.

3.3.1 Unidad de Negocios

La Direccién de Reclutamiento y Desarrollo es un &rea fundamental y estratégica de
la Gerencia de Recursos Humanos de la Division Andina de CODELCO Chile.

La DRD es la encargada de gestionar el desarrollo del recurso humano de la division,
llevando a cabo los procesos de reclutamiento y seleccién, gestionando los procesos de
formacion (inducciones, cursos, capacitaciones, etc.), asi como también llevando a cabo el
sistema de ascensos a través del desarrollo de carrera laboral. Por otro lado, la DRD tiene la
tarea de gestionar y monitorear programa y sistemas corporativos como lo son el programa
de Practicas y Memorias y el programa de Graduados, ademas de sistema de gestion de
desempefio.

Debido a que estos procesos son transversales para toda la division, es que los
funcionarios y funcionarias del area en sus labores, muchas veces deben tratar con una
diversidad de clientes, tanto internos como externos de la gerencia, asi como los distintos
proveedores con los que se cuenta.

Al hablar de clientes vale aclarar que estos son identificados de acuerdo con los
procesos, por un lado, en el caso reclutamiento y seleccion, los clientes pueden ser desde
jefes de areas hasta los mismos gerentes mientras que, en el caso de los programas de

formacion los clientes pasar a ser, por ejemplo, todos los funcionarios de la division.

Departamento de Industrias, Universidad Técnica Federico Santa Maria. 82



Disefio de una metodologia para la evaluacion del control de gestion de la DRD-GRH de
Codelco Chile Division Andina.

A la hora de hablar de los proveedores, al igual que con los clientes, estos pueden ser
internos o externos a la Division, entre los que destacan los relatores, las OTIC (Organismos

Técnico Intermedio de Capacitacion) y las OTEC (Organismo Técnico de Capacitacion).

3.3.2 Procesos Criticos de la Unidad de Negocios
Como se menciond, la DRD cuenta con una serie de procesos a su cargo, pero entre

ellos solo cuatro son considerados como criticos.

e Reclutamiento y Seleccion
El &rea de Reclutamiento y Seleccidn tiene como objetivo principal asegurar
las dotaciones dptimas en calidad y oportunidad, a través de la atraccion y

reclutamiento - de manera transparente, trazable y auditable - de personas con alta

competencia y comprometidas con la organizacion y los fines del negocio. Se

* www.codelco.cl

+ Prensa escrita * En linea con las « Citacién via GPS. » Evaluaciones
« Linkedln postulaciones.. » Aplicacion masiva masivas contratos
de pruebas. corporativos

* A través de * Clientes/Recursos
contrato con CRB. Humanos

(| "ﬁ\,i\%\

Figura 25: Proceso de reclutamiento y seleccion Codelco Andina.
Fuente: Codelco Andina.
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promueven las oportunidades de desarrollo de carrera, por medio de la movilidad
interna, privilegiando a los postulantes internos Corporativos y Divisionales.

Esto es llevado a cabo a través de los distintos mecanismos de provision de
cargo con los que cuenta la Corporacion (concursos, buasquedas dirigidas,
nominaciones, mecanismos de carrera).

El proceso de postulacion y avance de los concursos es efectuado en el modulo
GPS (Gestion de Personas y Sistemas) de la plataforma SAP. En el cual llevan el

control del avance de cada postulante en cada concurso de la division.

e Programa de Practicas y Memorias

El proposito del programa de practicas y memorias de Codelco es atraer y
formar jovenes profesionales y técnicos en las diferentes especialidades que la
organizacion necesita, traspasando conocimiento, experiencia y tecnologias a los/as
estudiantes en su formacion.

El programa busca estudiantes de distintas areas y carreras con capacidad de
trabajar en equipo, abiertos al cambio y ganas de aprender e innovar. Se valora el
desempefio académico, asi como las iniciativas y participacion en actividades
extraacadémicas.

El personal a cargo del programa debe gestionar las necesidades, de
practicantes y/o memoristas, de las distintas areas de la organizacion, debiendo para
ello, indicar los plazos de solicitudes de practicantes y/o memoristas, contactar a los
postulantes, llevar el control sobre los cupos y las vacantes por area, entre otras

actividades.
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Formacion

Formacion es un proceso sistematico cuyo propdsito es facilitar y desarrollar
las habilidades y conocimientos de los/as trabajadores/as, para obtener un desempefio
de excelencia, alineado con la estrategia del negocio y valores de la corporacion.

Codelco Division Andina planifica y desarrolla la formacion de todos los/as
trabajadores/as de la Division con el fin de que estos posean los conocimientos y
competencias necesarias para desarrollar su trabajo, garantizando igualdad de
oportunidades tanto para hombres y mujeres en el acceso y desarrollo de las
actividades planificadas.

El personal de esta area debe asesorar a las demés areas de la organizacion en
la deteccion de necesidades de formacion de los trabajadores, con ello se elabora el
plan anual de formacion divisional el cual debe ser validado y aprobado por los
niveles correspondientes. Ademas, el personal debe velar por el cumplimiento de tal
plan, para lo cual cuenta con apoyo de una OTIC quien se encarga del registro y
procesamiento de informacidn relevante de este proceso, asi como también realizar
las gestionar para con las OTEC. Cabe destacar que la DRD debe administrar las

fechas, horarios y lugar de los cursos y capacitaciones.

Desarrollo de Carrera Laboral

Es un sistema que define anualmente la movilidad por ascensos al interior de
una unidad organizacional, dando a conocer las condiciones, requisitos, politicas y
normas que las personas deben cumplir para definir su trayectoria al interior de la

organizacion.
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El DCL esta implementado en todas las areas de Division Andina y esta
respaldado en actas de acuerdo con los sindicatos de la division.

El objetivo es otorgar ascensos por meéritos, segun las condiciones de los
resultados del negocio, el desempefio (SGD), las competencias certificadas, la

presencia laboral, la experiencia, entre otros.

La DRD es una de las tres areas de la GRH-DAND,
principalmente encargada del desarrollo de las personas y el
reclutamiento y seleccion de los nevos trabajadores. Cuenta con
los siguientes procesos critico:

Desarrollo de
Carrera Laboral

'_‘
-

D
i

e
e

Encargada de los Encargada de la Area encargada Programa

procesos de RyS, gestion de la del desarrollo dedicado a
gestora de las formacion y la laboral de los estudiantes del
plataformas y capacitacion de trabajadores, a rubro minero, en

fases asociadas. los trabajadores través de la busca de su

de la gestion de primera
organizacion. ascenso 'y experiencia
promociones. laboral.

Figura 26: Unidad de negocios y procesos criticos.
Fuente: Elaboracion propia.

3.3.3 Diagndstico Estratégico
El diagndstico estratégico tiene como objetivo identificar los factores que impactan

en la Unidad de Negocios en estudio. Por un lado, se encuentra un andlisis externo con una
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exploracion del macroentorno de Codelco, y por el otro lado, esta el analisis interno tanto de
la organizacion como de la unidad afecta.

Cada una de estas partes busca identificar las partes FODA que la implican. El analisis
externo expone las Amenazas y Oportunidades de la empresa y el andlisis interno muestra

las Fortalezas y Debilidades de esta.

3.3.3.1 Anadlisis Externo

Para realizar este estudio es necesario aclarar que el entorno de la Direccion de
Reclutamiento y Desarrollo esta fuertemente asociado al entorno del sector minero y al
mercado de mano de obra minera del pais.

Este analisis externo tiene su desarrollo a traves de dos partes, la primera es un analisis
PESTA (acronimo para Politico, Econdémico, Sociocultural, Tecnolégico y Ambiental) que
es una herramienta simple y ampliamente utilizada y que expone los cambios de los ambitos
asociados al entorno del negocio. Y la segunda, sera un andlisis al mercado de mano de obra
en el sector minero del pais.

Como contexto inicial, se recuerda que Chile es un pais abundante en recursos
naturales con lo cual lidera la produccién mundial de cobre. Ademaés, esta actividad
econOdmica es una de las principales actividades que aportan al producto interno bruto PIB

nacional.
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3.3.3.1.1 PESTA

Ambito Politico-Legal

Hacer mineria en Chile no es facil, no solo por no existe otro pais cuya
economia y potencial economico dependa tan significativamente de la actividad
extractiva, sino porque la historia minera ha sido tan extraordinaria como accidentada.
Hace menos de 50 afios, pocos afios después de que el Estado invitara a empresas
extranjeras a invertir a Chile, se inici6 un proceso de estatizacion de la gran mineria,
mediante la chilenizacion y luego la nacionalizacion de estas empresas. Para su
realizacion fue necesario reformar la Constitucion vigente. En un proceso
expropiatorio, el Estado no pag6 indemnizacion, constituyendo un verdadero acto de
confiscacion legal y de desprestigio del pais ante los inversionistas, este proceso
todavia es valorado como uno de los grandes logros del pais en el camino hacia la
civilizacion y el desarrollo (Leturia y Garcia, 2007).

La Ley Orgéanica Constitucional de Concesiones Mineras (1981) asegurd el
derecho de propiedad de los particulares sobre las minas, modificacién repentina en
la Constitucidon, esto dio origen al boom minero. Ya en los afios 90’s, con la
recuperacion de la democracia, y confirmada la vigencia de los principales ejes del
modelo econémico y de la legislacion minera, se concretizaron las grandes
inversiones, las cuales habian sido cuestionada. Ademaés, en estos afios se firmaron la
mayoria de los contratos leyes, DL 600.

Hoy en dia, el Codigo de Mineria de Chile expresa que el Estado tiene el
dominio absoluto y exclusivo de todas las minas, no obstante, toda persona tiene la

facultad de catar y cavar para buscar sustancias minerales, y también el derecho de
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construir concesion minera de exploracion o de explotacion sobre las sustancias que
la ley organica constitucion declara concesible.

“La concesion minera es un derecho real e inmueble; distinto e independiente
del dominio del predio superficial, aunque tengan un mismo duefio; oponible al
Estado y a cualquier persona” (Ley 18.248, 1983). La concesion minera puede ser
de exploracion o de explotacion, esta Gltima es la que también se denomina
pertenencia.

Las imposiciones de la industria minera estan grabadas en el Impuesto a la
Renta de Primera Categoria, donde actualmente la tasa es de un 27% (Servicios de
impuestos internos, 2015). Adicionalmente, esta actividad econdmica, tiene grabado
un impuesto especifico, cuya tasa depende del volumen de ventas anuales. Para
volumenes comprendidos entre las 12.000 y las 50.000 toneladas métricas de cobre
fino se aplica una tasa incremental entre el 0,5% al 5%, mientras que para volumenes
superiores a las 50.000 toneladas métricas de cobre fino se aplica una tasa fija del 5%
(Ley 20.026, 2005).

Por otro lado, Chile cuenta con diversas Normas, Acuerdos y Tratados que
facilitan el comercio internacional (Direccion Nacional de Aduanas, sf). Entre los
mas destacados se encuentran:

» Tratados de Libre Comercio con Canada, Tailandia, Hong Kong, Vietnam,
Malasia, Turquia, Australia, Panama, La Asociacion Europea de Libre
Comercio, Estados Unidos, Pero, China, entre otros.

» Acuerdos de Asociacién Econémica con la Unién Europea, Japon, con el P4

(Nueva Zelanda, Singapur, Brunei y Chile).
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» Acuerdos de Complementacion Econdémica con Uruguay, Ecuador, Cuba,

MERCOSUR, Bolivia, Venezuela e India.

Los acuerdos y tratados mencionados han logrado que el intercambio total
para el afio 2018 haya crecido un 11,5% respecto al afio anterior (Ministerio de
Relaciones Publicas, 2019).

Las exportaciones totales de Chile ascendieron a US$75.482 millones, el
mayor registro desde el afio 2014. El positivo aumento se vio explicado por el mayor
dinamismo de los embarques no cobre lo que se expandieron un 13% anual y llegaron
a alcanzar el 52% de las exportaciones totales. El principal destino de las
exportaciones chilenas continla siendo China, esta vez alcanzando un 34% del total
de las exportaciones totales, seguido por Estados Unidos con un 14% y la Unién
Europea con un 12%. Asimismo, el valor total importado, durante el mismo afio, lleg6
a los US$74,189 millones, las cuales tuvieron un 14% de aumento comparado al afio
2017. Al igual que con las exportaciones, China lider6 como el principal proveedor
de Chile, seguido por Estados Unidos y la Unién Europea.

La ley 19.300 declara el derecho a vivir en un ambiente libre de
contaminacion, para ello legisla a través de instrumentos politicos con énfasis a la
proteccion del medio ambiente, la preservacion de la naturaleza y la conservacion del
patrimonio ambiente. A esta ley se suman una serie de normativas ambientales
asociadas a la calidad (del agua y el aire), a la emision y a planes de prevencion y

descontaminacion
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Ambito Econémico

La economia chilena es estable y pujante. EI mercado estimula la libre
competencia y la apertura comercial, al tiempo que las autoridades cuidan y
promueven la disciplina fiscal. El crecimiento econdmico del Gltimo afio alcanza un
promedio cercano al 5% anual, crecimiento que ha permito al pais firmar tratados de
libre comercio con mercados que representan casi dos tercios de la poblacion
mundial.

En términos de producto interno bruto, la economia chilena es la quinta mayor
economia de Latinoamérica (superada por Brasil, México, Argentina y Colombia).
Segun el Banco Mundial, Chile cuenta con la renta per capita mas alta de la region y
pertenece a la categoria de paises de ingresos mas altos.

El principal sector econdémico es el de servicios, seguido de la mineria y las
exportaciones.

La inversién extranjera se ha convertido, junto con las exportaciones, en uno
de los ejes fundamentales de la economia chilena. Chile es modelo y pionero para
Latinoamérica en el desarrollo de una politica de atraccion de inversiones, contando
para ello con mecanismos juridicos claros y estables.

Tras cuatro afios de crecimiento negativo, en 2018 la inversion creci6 un 4,7%.
El mayor ingreso de capitales extranjeros en el periodo se refleja principalmente en
el componente de participaciones en el capital, que experimento un alza en relacion
con el promedio historico.

Gracias a la tendencia al alza observada durante el afio 2019, la inversion
extrajera acumulada sigue superando al promedio entre el periodo 2015-2019

(US$7.093 millones).
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Durante la ultima década, la economia chilena se ha visto afectada por un
estancamiento en el crecimiento de la Productividad Total de Factores (PTF), un
fendmeno no exclusivo de este pais, sino que también ha sido experimentado por otras
economias.

Existen varios factores que pueden explicar el estancamiento de la PTF. Uno
de ellos es la escasa adopcion de tecnologias de informacion y la baja innovacion que
realizan las empresas chilenas. Ademas, hay varios trabajos que mencionan la falta
de competencia, los cuales argumentan que ésta impacta en la productividad dado que
incentiva a las empresas a destinar recursos para invertir en tecnologias, mejorar sus
practicas gerenciales y eliminar ineficiencias (Comision Nacional de Productividad,
2019). A pesar de lo anterior y tras cinco afios de caida, el indice de productividad en
Chile crecio un 1,6% en 2018.

Otro factor importante que mencionar en este ambito es el precio el cobre,
mercado donde Chile representa un 28% de la produccion mundial, seguido por Per(
(11,73%) y China (6,94%), mientras que, la demanda mundial de cobre esta liderada
por China con mas del 50% de ésta, mas atras se encuentran la Union Europea (16%)
y Estados Unidos (7,32%) (Garay, 2019). A pesar del estallido social que atravesd
Chile a partir de octubre de 2019 que hizo que el precio del metal lograra una
tendencia local al aumento, se estima que la tendencia del precio del cobre a largo
plazo estara marcada por la desaceleracion de la economia china. “La proyeccion del
precio seguira a la baja y no se recuperara hasta que China logre cierto grado de

flexibilizacion” (Reporte Minero, 2019).

Departamento de Industrias, Universidad Técnica Federico Santa Maria. 92



Disefio de una metodologia para la evaluacién del control de gestion de la DRD-GRH de

Codelco Chile Division Andina.

Ambito Social-Cultural

Hoy en dia, el pais cuenta con buenos indicadores sociales, esto debido al
avance que se ha generado en este ambito. La esperanza de vida de los chilenos llega
a los 79,68 afios promedio, con 76,12 afios para las mujeres y con 82,20 afios para los
hombres, ademas, se cuenta con una tasa de natalidad (nimero de nacimientos por
cada mil habitantes en un afio) del 13,14% y una tasa global de fecundacion (TGF o
namero promedio de hijos o hijas por mujer) de 1,6 hijos. Por otra parte, la tasa de
mortalidad infantil llego a 7,1 (7 defunciones de menores de un afio de vida por cada
mil nacidos vivos).

Chile ha sido una de las economias de méas rapido crecimiento de América
Latina en las ultimas décadas, lo que ha permitido al pais reducir significativamente
la pobreza. Entre 2006 y 2017, la poblacion que vive en la pobreza disminuyd del
29,1% a 8,6% donde en este Gltimo un 6,3% son considerados pobres no extremos y
el 2,3% son considerados pobres extremos.

A pesar de la mejora en estos indicadores, el pais cuenta con desigualdades en
distintos &mbitos. El indice de Gini, el cual mide el nivel de desigualdad, registrado
para el afio 2017 fue de 46,6% el cual esta 6,2% abajo del valor registrado para el afio
2000. Esto muestra que Chile ocupa el décimo lugar en términos de desigualdad en
Latinoamérica y el quinto lugar si se consideran solo paises de Sudamérica.

La Cepal (2019) afirma que en el pais existe una alta concentracion de la
riqueza y de ingresos, donde un 1% de la poblacion acumula el 22,6% de los ingresos
y lariqueza, y a la vez un 1% acumula el total de los bienes patrimoniales y activos
financieros. En cuanto al valor de los ingresos, de acuerdo con la Gltima Encuesta

Suplementaria de Ingresos de 2018, la mediana es de $400.000 por trabajador, es
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decir, la mitad de los trabajadores gana ese monto al menos. Esa cifra es $95.000 mas
que lo que se reportaba en 2014, es decir, aumentd 31% en cuatro afios. Asimismo,
la brecha salarial por género se ha reducido desde 23,3% en 2014 a 16,5% en 2018.

Si bien Chile es el segundo pais de América Latina con el sueldo minimo mas
alto (detras de Uruguay), uno de los problemas que ha relevado la OCDE respecto
del mercado laboral chileno, es que el promedio de los trabajadores no gana mucho
mas. La misma encuesta del INE muestra que el ingreso promedio es de $573.964,
menos de dos sueldos minimos.

En la ultima década la sociedad chilena ha sido testigo de diversos avances en
relacién con la igualdad de género. Por ejemplo, ha aumentado la cantidad de mujeres
que ha ingresado al mundo laboral, los cambios legislativos han permitido que se
incorporen en mayor medida al espacio politico y se ha llegado a consensos en temas
tan sensibles como sus derechos reproductivos. Pese a estos avances, distintos
factores siguen impidiendo que el régimen de igualdad entre hombres y mujeres se
consolide. Algunos de estos impedimentos se relacionan con una generalizacion que
refuerza los roles tradicionales, que considera que la mujer es responsable de las
labores de cuidado en el hogar y el hombre el proveedor; con una educacion que a
temprana edad diferencia los estereotipos entre oficios para hombres y mujeres; con
brechas salariales que parecen inmunes a todos los cambios sociales, asi como con
numerosos casos de acoso sexual y violencia psicolégica, sexual y fisica (Programa

de las Naciones Unidas Para el Desarrollo, 2019).
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Escolaridad Hombre Mujer Total
248.111 207.854 236.901

o

2,500,000 1 232.271 199.542  221.293
2 295.111 190.796  256.039

3 278.269 196.228  249.034

2,000,000 4 284.623  209.906  256.768
5 288.772 233.768  267.104

6 303.362 215.101  270.429

1,500,000 7 306.008 213.820  268.455
8 328.062 230.035  292.842

9 343,995 240.909  306.947

1,000,000 10 374.850 248.771  327.317
11 386.761 274.334  343.713

500,000 12 428.708 303.941  375.741
13 466.589 365.499  415.290

14 558.296 402.928  481.012

0 15 625.564 450.908  538.121

O H N M TN ONCO 2 3 g :1 E ﬂ 2 D 3 16 843.358 579.652 716.233

f 17 1.151.382  873.015 1.011.566

A >=18 1.969.137 1.259.195 1.658.980

——Hombre =—Mujer Total Total 574.880 441557 517.071

Figura 27: Ingreso promedio de la ocupacion principal de las personas de 18 afios 0 mas
por afios de escolaridad y sexo 2017.
Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, Encuesta Casen 2017.

A pesar de la desigualdad descrita en el parrafo anterior, hay otras mediciones
que tienen noticias mas positivas. Existe una mejora de la distribucion del ingreso,
sobre todo en las generaciones que van de los 50 afios hacia abajo, lo que se relaciona
principalmente con el mayor acceso a la educacion en las nuevas generaciones y la
mejora de ésta. Esto indica que las nuevas generaciones, al tener un mayor nivel de
escolaridad, optan a sueldos mayores que aquellos con bajo nivel de escolaridad. Esto
ultimo se ve reflejado en un resultado de la encuesta CASEN realizada en el afio 2017
(Ministerio de Desarrollo Social, 2017).

Respecto a la escolaridad, esta ha tenido un crecimiento constante en la
cantidad de afios de estudio, la cual ha aumentado cerca de 2,1 afios desde 1990.

De la misma encuesta se reveld que 516.960 chilenos no saben leer y/o
escribir, cifra que corresponde al 3,6% de la poblacion mayor de 15 afios. De ese
universo, las personas analfabetas se concentran principalmente en zonas rurales del

pais, siendo 364.194 nifios y nifias. El porcentaje de analfabetismo en estas zonas ha
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disminuido considerablemente a entre los afios 1990 y 2017 disminuyendo desde un
14,2% a un 8,3%. Por otro lado, en las zonas urbanas el analfabetismo no ha tenido
gran variacion, donde el porcentaje es cercano al 3%.

Respecto a la tasa de desocupacion, de la poblacion mayor o igual de 15 afios,
esta se ha mantenido en un rango entre el 7 y el 8% en la Gltima década, tasa mayor
a la menor tasa registrada a partir del afio 1990 la cual alcanzaba un valor del 5,6%.
Esta tasa se ve condicionada por los jovenes que inician su vida laboral, siendo estos

el mayor porcentaje de la poblacion desocupada.

Ambito Tecnoldgico

Desde finales del Siglo XX, la humanidad se ha estado enfrentando a varios
desafios globales. El avance de la tecnologia en las Ultimas tres décadas ha sido
gigantesco y, ademas, se ha convertido en una pieza vital para dar soluciones de
relevancia a las sociedades. Varios paises han apostado por el desarrollo digital como
motor de cambio e innovacion.

El indice de Preparacion Digital (DRI, por sus siglas en inglés) es un estudio
que muestra que tan preparadas estan 118 naciones en esta materia. El estudio
resolvié que Chile ocupa el segundo puesto a nivel latinoamericano, siendo superado
por Uruguay, ambos considerados en una etapa intermedia de preparacion digital
denominada Acelerar, una categoria para aquellas naciones con capacidad para
aprovechar la tecnologia digital y listas para aumentar su ritmo de innovacion.

A pesar de lo anterior, Chile no es considerado un ejemplo a seguir en el tema,
puesto que, solo en el afio 2019 comenzé a funcionar el Ministerio de la Ciencia,

Tecnologia, Conocimiento e Innovacion, el cual tiene como uno de sus objetivos,
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diversificar la cartera productiva del pais con base en productos nacionales no
relacionados con la industria extractiva (Ibarra, 2019).

Segun datos de OCDE, Chile es el miembro que menos invierte en 1&D con
solo un 0,36% de su PIB, una cifra preocupante si se considera que el promedio es de
un 2,4% y el maximo aportado es de 4,2% por Israel, pais que aposté a ser el centro
tecnoldgico del mundo.

En el caso del acceso a internet, se esta por sobre el promedio OCDE, en
87,5%, el cual es el segundo pais con uso de internet menos variado y la inequidad
en los usos esta sobre el promedio OCDE. Esta cifra se encuentra relacionada al uso
de internet movil, recordando que el pais tiene cerca de 26 millones de teléfonos
celulares, mas de uno por persona.

Las empresas chilenas presentan poca innovacion e 1&D vy financian con un
bajo porcentaje de la que se realiza en el pais (34% versus méas de un 70% promedio
paises de la OECD). Esto se relaciona con las escasas capacidades del capital humano
avanzado en las empresas, que permitan desarrollar actividades de investigacion en
forma efectiva. Las pocas firmas que realizan 1&D lo hacen con bajas tasas de
colaboracion entre empresas para innovar, asi como con universidades y centros de
conocimiento (OCDE, 2020).

En el afio 2016, el Gobierno de Chile declara el Plan de Ciencia, Tecnologia,
Innovacion y Emprendimiento (CTIE) ante la necesidad de la creacion de Ministerio
de Ciencia y Tecnologia (mencionado anteriormente). El Plan define una serie de
sectores estratégicos en que pone un foco y mayor énfasis de trabajo articulado:
Energia (especialmente Industria Solar), Mineria de Alta Ley, Alimentos Saludables,

Industrias Inteligentes, Turismo Sustentable, Salud, Economias Creativas, Logistica
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Nacional, Acuicultura y Pesca Sustentable, Recursos Hidricos, Desastres Naturales,
y Educacion y Desarrollo social.

Si bien el pais tiene una serie de desafios por afrontar, el hacerlo implicaria un
avance al desarrollo integral del pais, asi como a su crecimiento, su productividad y
sustentabilidad las cuales dependen cada vez mas de la generacion y aplicacion de
nuevo conocimiento, el que proviene fundamentalmente de la innovacion (tanto
tecnoldgica como no tecnologica), la investigacion, el desarrollo tecnologico y la

formacion de profesionales altamente calificados.

e Ambito Ambiental

El cobre es un elemento presente en la naturaleza tanto en cantidades
minudsculas como en ricos yacimientos mineros. Ademas, es esencial para todas las
formas de vida: las plantas, los animales y los seres humanos necesitan el cobre para
tener una buena salud.

El cobre esta presente de forma natural en todas las aguas, sedimentos y
suelos. De hecho, si un suelo contiene niveles insuficientes de cobre, no resulta apto
para actividades agricolas intensivas. Los dos principales cultivos de alimentos a
nivel mundial, el arroz y el trigo, son muy sensibles a los suelos con bajos niveles de
cobre, lo que provoca pérdidas de produccion y cosechas de menor calidad.

El cobre es natural, totalmente reciclable y duradero. En condiciones normales
de uso, no es persistente, ni bioacumulable, ni toxico para el medio ambiente. Una
exhaustiva evaluacion de riesgos, llevada a cabo de forma voluntaria por la industria

del cobre (abarcando la produccion, el uso y aspectos sobre el final de la vida Gtil en
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la cadena de valor del cobre), demuestra que, en general, el marco normativo existente
protege el medio ambiente y la salud de los trabajadores de la industria.

El cobre ayuda a reducir las emisiones de gases de efecto invernadero. El
futuro de la energia sostenible en el mundo depende de la interdependencia entre la
eficiencia energética y las energias renovables. EI cobre es un material esencial en la
construccion de los sistemas energéticos del futuro. Juega un papel fundamental en
los sistemas de energias renovables como la energia solar, e6lica, mareomotriz,
hidroeléctrica, de biomasa y geotérmica. El cobre es el mejor conductor térmico y
eléctrico entre los metales que se emplean en infraestructuras y disefio de productos.
Los sistemas que utilizan cobre generan, transmiten y usan la energia de forma mas
eficiente, lo que permite reducir las emisiones de gases de efecto invernadero y

optimizar los costes del ciclo de vida.

Respecto a la mineria, en la actualidad se debate en distintos niveles y ambitos
sociales los impactos ambientales que genera tal actividad sobre el medio ambiente.
A lo largo de los afios se han producido distintas alteraciones ambientales asociados
a este rubro.

Entre los principales impactos que puede originar la mineria se encuentran: la
destruccion de la corteza terrestre, la contaminacion de las aguas, la afeccion a la flora
y fauna del entorno préximo a la explotacién minera y los efectos negativos en la
salud humana de las poblaciones proximas a la mina (aunque en ocasiones estos
efectos pueden extenderse mas).

El impacto ambiental identifica la diferencia entre la situacién del medio

ambiente antes de llevar a cabo la actividad, y durante o tras la actividad minera.
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Actualmente, existen normativas muy estrictas sobre el impacto que puede producir
una explotacion minera que incluyen una reglamentacion de la composicién de los
vertidos liquidos, de las emisiones de polvo, de ruidos, de restitucion del paisaje, etc.,
que ciertamente a menudo resultan muy problematicos de cumplir por el alto coste
econdémico que representan, pero que indudablemente han de ser asumidos para llevar
a cabo la explotacion. En este punto, vale aclarar que el ser humano necesita de los
recursos mineros hoy, y los necesitara en el futuro.

Por otra parte, hay que tener en cuenta que la actividad minera no solo produce
un impacto ambiental, es decir, sobre el medio ambiente. También produce lo que se
denomina impacto socioeconémico, es decir, una alteracién sobre los modos de vida
y la economia de la regién en la que se implanta, que pueden ser en unos casos
positivos y en otros, negativos.

Finalmente, vale destacar que la actividad minera es infinitamente menos
impactante que otras actividades industriales, como el desarrollo de obras civiles
(impacto visual, modificacion del medio original) y la agricultura (uso masivo de

productos quimicos: pesticidas, fertilizantes).

3.3.3.1.2 Fuerza Laboral en el Sector Minero.

El reporte de Fuerza Laboral de la Gran Mineria Chilena realizado por el Consejo
Minero en el afio 2017, evidencia que, pese a la dificil coyuntura, las empresas mineras han
sostenido sus dotaciones -con leves variaciones en los Ultimos afios-, y que en las proveedoras
éstas crecieron y luego decrecieron en los ultimos dos afios. Por otra parte, la cantidad de

trabajadores en areas de servicios y staff muestra una disminucion desde el 2013, acusando
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tempranamente la situacion de estrechez, mientras que en la cadena de valor principal el
efecto so6lo comienza a hacerse evidente a partir del afio 2015. El estudio fue realizado a partir
de la informacion reportada por 13 empresas mineras (42.900 trabajadores) y 16 empresas
proveedoras (14.518 trabajadores) y de una cartera de inversiones que contempla 11
proyectos con alto grado de factibilidad para su ejecucion.

En un analisis mas global, desde el afio 2012, se produjo un ciclo contractivo en la
gran mineria chilena que ocasiond una caida del 5% en el empleo -lo que equivale a 5 mil
puestos de trabajo- respecto de la medicion inicial el 2012. Esta disminucién es de un 19%
si se compara con el afio 2015, cuando se registra la mayor dotacion en la industria.

El envejecimiento de las dotaciones sigue siendo un tema relevante para la industria
en la década movil que se inicia, dado que se transforma en un potencial retiro que se debe
gestionar de manera anticipada y oportuna. Las tasas de retiro efectivo han subido 10 puntos
(hasta 34%), lo que ha agilizado el flujo de egresos en el periodo (acompafiando a la
contraccion del sector) para el grupo de personas con los requisitos de edad cumplidos. Es
necesario destacar que esto tiene un correlato en el reemplazo de estas personas pues, segun
las empresas participantes, no se vislumbra que éste sea un factor de decrecimiento
dotacional.

La tendencia de participacion femenina ha variado positivamente respecto a los afios
anteriores y las tasas de contratacion de mujeres en el Gltimo afio son mayores al promedio
de la propia industria. No obstante, este ritmo de crecimiento no es suficiente para alcanzar
estandares internacionales, pese a la preponderancia que se le ha dado a la tematica de género
y a que algunas empresas se han adscrito a la Norma NCH 3262 de Igualdad de Género y

Conciliacién de la Vida Laboral, Familiar y Personal.
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Solo el 3% de las mujeres que trabajan en la gran mineria se dedican a labores
relacionadas con el mantenimiento y cerca del 4% son supervisoras de primera linea. En
cambio, 9,4% de las mujeres estan en cargos de toma de decisiones (direcciones, gerencias,
subgerencias, superintendencias y jefaturas). Lo anterior demuestra selectividad en la
contratacion de mujeres, ya que su participacion en cargos de toma de decisiones es incluso
mayor a la participacion global de la mujer en la industria, y se explica porque en este nivel
las condiciones que han dificultado la participaciéon femenina en la industria (como los turnos
o las labores asociadas al esfuerzo fisico) tienen menor incidencia.

El andlisis de la oferta formativa vinculada a la mineria, por su parte, ha sido acotada
por los grandes cambios estructurales en el sistema educacional chileno. Estando justo en la
coyuntura de implementacion, es prematuro prever cambios a largo plazo en las
contrataciones y su distribucion. No obstante, en el corto plazo se puede observar que la
contratacion en programas técnicos de nivel superior tiende a descender desde el 2015,
mientras la contratacion de profesionales sin y con licenciatura remonta levemente.

Los indicadores de capacitacion indican que, habiéndose mantenido las horas
promedio de capacitacion y su relacion con las horas totales trabajadas respecto de la
medicion anterior, la inversion promedio por trabajador se ha reducido en casi un 20%. Sin
impactar las necesidades de formacidn que la industria ha priorizado en el periodo, se han
optimizado los recursos para la formacion en el trabajo.

Se estima que la demanda de capital humano llegara a 29.300 trabajadores al finalizar
la década, lo que muestra una estabilidad respecto a las estimaciones publicadas en el afio
2015 (30.000 en el estudio anterior). En estas cifras se incluye la estimacién de demanda por
nuevos proyectos en la década movil, que ha disminuido levemente (se proyectan 11.300

nuevos puestos de trabajo) y las proyecciones de retiro, que se han mantenido practicamente
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iguales (18.069 trabajadores vigentes que probablemente no continuaran activos hacia el final
del periodo estudiado).

En la demanda por trabajadores se juntan varias iniciativas para el afio 2021, lo que
marca una demanda maxima anual de casi 6.000 personas. Por otro lado, se ha observado
que las empresas han incluido en sus proyectos algunos factores de tecnologia que han

moderado las estimaciones de dotacion.

3.3.3.1.3 Amenazas y Oportunidades

Una organizacién no existe ni puede existir fuera de un entorno que le rodea, es por
ello que, después de realizar el analisis externo hay que determinar las oportunidades que se
le presentan a la organizacién y las amenazas que pueden cernirse sobre ella.

En esta identificacion de oportunidades y amenazas, es importante considerar
aquellas que estan relacionadas directamente al negocio de Codelco, asi también, como

aquellas que impactan en el area de estudio.

Oportunidades

e Cuota de mercado
Codelco es el principal productor de cobre el pais, obteniendo una cuota del 31% de
la oferta total a finales del afio 2018, la cual equivale al 9% de la produccion de cobre
de mina a nivel mundial. Ademas, la organizacion es la primera en produccion
nacional de molibdeno, con una produccion del 40% del total nacional, con lo que

alcanza a ser el segundo productor a nivel mundial.
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La accidentabilidad

Durante el afio 2018, Codelco debi¢ afrontar la ocurrencia de cuatro accidentes con
consecuencias fatales. Con los cuales de forma inmediata se instruyo ejecutar un plan
de reforzamiento en seguridad extensivo a toda la Corporacion.

A pesar de lo anterior, en cuanto a indicadores de accidentabilidad, se registré una
tasa de frecuencia global (dotacion propia y de empresas contratistas) de 0,86, la mas
baja registrada en la historia de Codelco. En cuanto al afio 2019, al cierre del primer
semestre se contaba con una tasa de frecuencia del 0,71 con 0,17 puntos méas abajo
que en el mismo periodo del afio anterior.

El crecimiento proyectado

Division Andina cuenta con la mayor reserva de cobre entre las divisiones de la
organizacion, con la cual se espera mantener las operaciones por al menos 20 o 30
afios mas.

Actualmente, se desarrollan dos proyectos estructurales asociados a la produccion de
esta division, Traspaso Andina (con inicio en el afio 2021) y Desarrollo Futuro
Andina (programado para el afio 2017).

El cobre en el uso cotidiano

El cobre tiene un extenso campo de aplicaciones en la industria eléctrica, la
construccién, la industria automotriz, el transporte, la industria quimica, la industria
alimentaria, la salud y la fabricacién de armamentos, entre otras.

En el campo de aplicaciones eléctricas y telecomunicaciones, el cobre es superado
solo por la plata como conductor de la electricidad, y méas de la mitad del cobre

producido en el mundo se emplea en este campo. También, dada su alta conductividad
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térmica, su resistencia a la traccion y a la fatiga, su facil moldeo y su facilidad para
unirlo mediante soldadura, el cobre y sus aleaciones tienen un gran uso en el campo
mecanico.

La condicion de antimicrobiano es la habilidad de una sustancia para inactivar
microbios, tales como bacterias, hongos y virus. Se ha demostrado que algunas de las
especies mas toxicas de bacterias no pueden sobrevivir al estar en contacto con el

cobre. Este descubrimiento abre muchas posibilidades para el cobre en la salud.

Amenazas

e Costos

Los costos son la principal amenaza que enfrenta la empresa. El costo directo (C1)
para el primer semestre del afio 2019 fue de 142,3 c/Ib, superior al monto registro a
el mismo periodo en los afios 2017 y 2018: 131,7 y 137,6 c/Ib respectivamente. Este
costo es el empleado por la industria minera mundial para comparar los niveles de
eficiencia entre las distintas operaciones.

Por otro lado, el costo neto a catodo (C3) llegé a los 250,4 c/Ib, monto que también
super0 a los dos afios anteriores, 204,4 c/lb para el 2017 y 219,0 c/Ib para el afio 2018.
En este caso, los aumentos estan explicados principalmente por el efecto del retraso
en la puesta en marcha de las fundiciones, la variacion de los pasivos en pesos
expresados en ddlares y por las negociaciones colectivas realizadas en el dltimo

periodo.
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El precio del cobre

El precio del cobre en los ultimos afios ha tenido varias fluctuaciones, las cuales
impactan directamente a Codelco.

A inicios del afio 2016 el precio del cobre inicio su ascenso desde los 2,064 US$/Ib
hasta los 3,184 US$/Ib a inicios del afio 2018. Desde entonces el precio de este
commodity ha presentado una tendencia a disminuir progresivamente, llegando a
cerrar el afio 2019 con 2,797 US$/Ib.

Si bien, este producto tiene una alta demanda mundial, el precio se ajustard a la
demanda de China, pais que lidera el consumo mundial de cobre, por lo que a medida
que el pais asiatico aumente su crecimiento también lo haré el precio del cobre.
Durante el afio 2019, China vivié una serie de conflictos politicos con Estados
Unidos, lo que hizo que la economia China se desacelerara y con ello disminuyera el
precio del metal.

La produccion

Al cierre de semestre del afio 2019, Codelco acumulaba una produccién total de 769
mil toneladas métricas finas, la cual es 13,78% menor a valor equivalente al afio
anterior.

La caida de la produccion es explicada por distintos factores como los eventos
climaticos y las huelgas en Division Chuguicamata, las menores leyes de mineral y
la acumulacién de inventarios (puesta en marcha de las fundiciones).

Los excedentes para el Estado

De forma analoga que la produccidn, los excedentes generados por la empresa

disminuyeron considerablemente respecto al afio anterior. Al comparar los cierres de
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primer semestre 2018 y 2019, se observa que los excedentes pasan de US$ 1.235
millones a US$ 318 millones. De esta baja un 49% se explica por factores exdgenos,
es decir, por condiciones de mercado, en las cuales la Corporacion no puede influir,
un 10% por temporales y problemas operacionales, y 41% por temas futuros, esto es,
la puesta en marcha de las fundiciones para mantener la licencia para operar y
viabilizar proyecto Chuquicamata Subterranea.
"Nuestros excedentes suman al tercer trimestre US$ 603 millones, que se explican
por la baja en el precio del cobre, el retraso en la puesta en marcha de las fundiciones
y las negociaciones colectivas. EI menor precio del cobre nos impacto en US$ 729
millones menos™, explico el presidente ejecutivo de Codelco, Octavio Araneda.

e Caida de Ley de Mineral
La Ley de Mineral se refiere a la concentracion de oro, plata, cobre, estafio, etc.
presente en las rocas y en el material mineralizado de un yacimiento. En el caso del
cobre, es el porcentaje de cobre que encierra una determinada muestra. Cuando se
habla de una ley del 1% significa que en cada 100 kilogramos de roca mineralizada
hay 1 kilogramo de cobre puro.
Desde 2013 a la fecha Codelco sufrido una caida en la ley del mineral en torno al
14,4%. Pese a ello logra una produccion propia de 1.677.554 toneladas, cifra superior
a la meta fijada para 2018 y 3,3% inferior a la registrada en 2017. Por su parte, la
produccion de molibdeno fue de 24.031 toneladas, un 16,2% menor a la registrada en

2017.
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3.3.3.2 Anadlisis Interno

Para que el analisis interno sea eficaz y dé lugar a la toma de decisiones oportunas en
la empresa, se requiere de la capacidad de autocritica y autoevaluacion. Asi mismo, se hace
necesario revisar cada una de las capacidades de la empresa que son imprescindibles para
alcanzar las metas y los objetivos. El andlisis interno permite definir las fortalezas,
debilidades y carencias de la empresa al identificar aquellas destrezas, ventajas y factores

claves de éxito, asi como los principales factores desfavorables y criticos.

3.3.3.2.1 Cadena de Valor

La cadena de valor tiene dos grandes areas donde se genera el valor, estas areas son
las actividades primarias y las actividades de apoyo. Codelco Chile, como se ha mencionado
anteriormente, es un productor de concentrado de cobre, de catodos y anodos de cobre,
productos que tienen muy poca diferenciacion con la competencia, con un valor de venta
fijado por el mercado, por lo que los esfuerzos por ser mas competitivos deben estar
orientados a ser mas eficientes en la operacion, ya sea aumentando los niveles de produccién

o disminuyendo los costos, de tal manera de aumentar el margen de ganancias.

Codelco Chile

Las actividades primarias de Codelco son todas aquellas que participan en el proceso
de transformacion del producto y lo llevan de una condicion inicial en la mina en forma de
mineral a la condicion final, sea en concentrado o los catodos o &nodos de cobre de alta

pureza que se despachan a los puntos de destino.
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Se definieron cinco actividades primarias en la cadena de valor de la empresa, estas

se describen a continuacion:

Logistica Interna

La logistica interna se encarga de la recepcion, almacenamiento y distribucién de las
materias primas e insumos, son los encargados ademas de controlar los inventarios.
Una de las tareas principales de compras es mantener los niveles adecuados de
insumos criticos como el petréleo, quimicos y todos aquellos que se requieren para el
proceso de transformacion del mineral extraido de las minas para convertirlo en
concentrados, catodos o anodos.

Operaciones

Esta actividad concentra la mayoria de los costos totales de la minera, comprende la
perforacion, tronadura, carguio y transporte en la mina, chancado, operaciones de la
planta de procesado. EI mantenimiento, la ingenieria y geologia también son areas
pertenecientes a operaciones. Los insumos mas importantes que se utilizan en la mina
son el petréleo, la energia eléctrica, el agua, los explosivos y los neumaticos gigantes;
en la planta seca son los aceros de desgaste, cintas transportadoras y la energia
eléctrica y en la planta humeda son los reactivos y la energia eléctrica.

Logistica Externa

Encargada del almacenamiento, el control de inventarios, el transporte del
concentrado, de catodos y anodos; y la entrega al proveedor, es realizada por una
empresa contratista ya que no es parte de nacleo esencial del negocio y su aporte de

valor agregado es bajo.
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Marketing y Ventas

Esta actividad es llevada a cabo a través de las distintas comercializadoras en el
mundo en las cuales Codelco tiene participacion de patrimonio. Estas
comercializadoras tienen como objetivo ser el agente de ventas y representante de la
minera para productos de cobre y molibdeno en los distintos mercados mundiales.
Servicios

De igual forma que en el punto anterior, los servicios postventas son gestionados a
través de las comercializadoras en las cuales participa Codelco. En el caso de los
servicios de mantenimientos, Codelco-Andina cuenta con una gerencia de

mantenimiento la cual lleva estos servicios en las distintas areas.

Las actividades de soporte de a la minera, son todas aquellas que sirven de apoyo a

las actividades primarias y garantizan el funcionamiento normal de la compafiia, estas se

describen a continuacion:

Infraestructura de la Organizacion

Apoya a la cadena completa de la empresa, la constituye la planificacion y control de
gestion, desarrollo, gestion de riesgos, administracion y finanzas, tecnologia e
informacion y asuntos externos.

Direccion de Recursos Humanos

Su responsabilidad es la busqueda y contratacion del personal, los planes de
capacitacion, entrenamiento y desarrollo, las compensaciones, la gestion del clima
laboral y las politicas de retencion del personal. EI apoyo de esta unidad es
fundamental para el desarrollo del capital humano que es una parte importante del

activo intangible.
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e Desarrollo de Tecnologias, 1&D
Codelco busca potenciar el desarrollo de tecnologias e innovaciones para las actuales
faenas y los proyectos futuros, que forman parte su negocio principal. De esta forma,
la minera resuelve sus principales desafios como son el mejoramiento de la
productividad; de los procesos metalurgicos; del negocio de fundicion y refineria, y
en los &mbitos ambientales y de seguridad laboral.
En cuanto a las areas de soporte al negocio principal, como por ejemplo tecnologia
de informacidn, Codelco focaliza sus recursos para capturar la mejor tecnologia que
ofrece el mercado mundial.

e Compras
La empresa es responsable de la compra de sus insumos (quimicos, combustible,
equipos, repuestos, entre otros). Esto gestionado por la Direccion de Abastecimiento
de la Gerencia de Administracion (en Andina), quien ademas vela por las actividades

de generacion de contratos de los distintos servicios solicitados en la Division.

Direccion de Reclutamiento y Desarrollo
La cadena de valor sobre la que se basan las actividades de esta direccion se resume

de la siguiente forma:

Ascensos/
Promocion

Reclutamiento Desarrollo

Figura 28: Cadena de valor DRD.
Fuente: Elaboracion propia.
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Este proceso lleva asociada una serie de acciones, y no todas son administrativas

directamente desde recursos humanos, sino también por los gerentes y jefes de las diferentes

areas de la empresa:

En los momentos de reclutamiento y seleccién de profesionales, se desarrollan, entre
otras actividades, el sondeo de las bases de datos de profesionales candidatos, la
obtencidn de curriculos, la realizacion de diferentes tipos de pruebas para testar el
grado de adecuacion de las personas a puestos que se desean cubrir y la integracion
del profesional en la organizacion.

La capacitacion incluye actividades de formacion y entrenamiento del profesional,
disefiadas a partir de un proceso de seguimiento y evaluacion previo de su desempefio
y de sus areas de mejora, y también teniendo en cuenta la orientacion estratégica de
la Division.

Dicho proceso de seguimiento es también vital para definir acciones de desarrollo,
que estan orientadas al cambio y a la potenciacion de los conocimientos, habilidades
y actitudes del profesional.

Finalmente, el mismo proceso de seguimiento y evaluacion, incorporando otras
variables de analisis, define otro tipo de actividades administradas en la direccion (en

la cuales no siempre tiene decision) como lo son los ascensos y promociones.

3.3.3.2.2 Fortalezas y Debilidades

La evaluacion de las fortalezas y debilidades es de ayuda a la empresa para entender

firmemente sus ventajas y areas que los competidores pueden criticar a la compafiia por el

mercado de nucleo. Las empresas suelen hacer puntos fuertes el punto focal de los mensajes

de marketing en el intento de crear una diferenciacion de los competidores. Las empresas
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tienen que entender sus debilidades para decidir qué areas deben mejorar y qué areas son

inherentes a la naturaleza de su negocio.

Fortalezas

Liderazgo en el mercado

Codelco es lider mundial en la produccién y venta de cobre y molibdeno. En el afio
2018, tuvo una produccion consolidada de 1.806 miles de toneladas métricas de fino,
en la cual estan incluidas las participaciones en EI Abra'y en Anglo American Sur. El
mercado asiatico fue el principal destino, seguido por los mercados norteamericanos,
europeo y sudamericano.

Reservas de cobre

La empresa cuenta con méas de 110 millones de toneladas métricas de fino como base
de recursos minerales con los cuales puede sustentar de manera sélida sus planes de
explotacion de largo plazo.

Las reservas de minerales se determinan de acuerdo con el cddigo elaborado por la
Comisién Calificadora de Competencias de Recursos y Recursos Mineros, creada por
la Ley N° 20.235. Las reservas son el resultado de una planificacion minera de largo
plazo que considera unicamente los recursos medidos e indicados de las minas en
operacion y de los proyectos que tienen sus estudios de prefactibilidad o factibilidad
terminado.

Las reservas minerales no presentaron variaciones significativas (0,7 millones de

toneladas de cobre fino). El consumo durante 2018 explica la disminucion en torno a
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dos millones de toneladas de cobre fino, valor que se compensa en parte por el
incremento de las reservas de las divisiones Salvador y El Teniente.
Considerando la participacion de Codelco en El Abra y en Anglo American Sur, el
inventario de reservas minerales incorpora 2,5 millones de toneladas de cobre fino.
Con ello suma un total de 48 millones de toneladas de cobre fino de reservas
minerales.

¢ Relaciones interpersonales
En el area de trabajo se destaca un ambiente de cooperacion, comparfierismo y buena
relacion entre los trabajadores.
Un buen clima laboral es el principal componente en una empresa para que los
empleados tengan un buen desempefio en sus funciones y asi poder tener una mayor
productividad en la empresa, al generar un buen clima laboral es mucho mas facil
poder desarrollar los objetivos generales. Esto también influye en el comportamiento
de las personas, en su forma de relacionarse con los clientes y también con el mismo
personal de la empresa.

e Condiciones de trabajo
La seguridad y la salud ocupacional son un pilar fundamental dentro de la
organizacion. Como se expresa en la carta de valores de la organizacion “El respeto
alaviday dignidad de las personas es un valor central. Nada justifica que asumamos
riesgos no controlados que atenten contra nuestra salud o seguridad”.
Este valor se refleja en la Politica de Seguridad, Salud Ocupacional y Gestion
Ambiental, donde se establece que Codelco se compromete a una: “Gestion

empresarial centrada en las personas, que proteja la vida, la integridad fisica y la
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salud de los trabajadores propios y contratistas y de otras personas que estén en el
entorno de sus operaciones”.
En Codelco se cree que todos los accidentes del trabajo y las enfermedades
profesionales se pueden prevenir con una gestion eficiente y oportuna.

e Gestion del conocimiento
La transferencia de conocimiento en la empresa se desarrolla de una forma amplia,
ya sea por el entrenamiento profesional y/o los programas de capacitaciones, los
cuales generan creacion de nuevos conocimientos.
Aqui destacan las constantes capacitaciones y cursos los cuales son gestionados segln

las necesidades de las distintas areas de la division.

Debilidades

e Comunicacion interna
La comunicacion interna es fundamental para que los empleados sepan lo que la
propia organizacion hace y lo que viene en camino, como por ejemplo los objetivos
y las estrategias. Esta es fundamental, ya que de esta forma se logra un mejor clima
laboral e integracion de las personas, al obtener un buen flujo de comunicacién se
puede incrementar la productividad y la motivacion de los empleados.

e Registro de informacion
A pesar de que la organizacion y el area en estudio cuenta con procedimientos que
explican el proceso de registro de informacion, esto no siempre se realiza
adecuadamente, provocando que en algunas ocasiones se presente una ausencia de

informacion o desactualizacion de ésta.
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e Falta de control interno
Aunque existe un fuerte control en los distintos procesos que se realizan, existen casos
(no a menudo), en donde la falta de control puede provocar la insatisfaccion de los

clientes, no cumpliendo con los objetivos del area.

« Liderazgo en el mercado

* Reservas de cobre
Fortalezas + Relaciones interpersonales
+ Condiciones de trabajo

+ Gestion del conocimiento

« Comunicacion interna
Debilidades * Registro de informacion
« Falta de control interno

 Cuota de mercado

« La accidentabilidad

« El crecimiento proyectado
« El cobre en el uso cotidiano

» Costos

* El precio del cobre
Amenazas * La produccion

* Los excedentes para el Estado
+ Caida de Ley de Mineral

Figura 29: FODA DRD.
Fuente: Elaboracién propia.

3.3.4 Establecer Perspectivas del Balanced Scorecard

Antes de establecer las perspectivas hay que dejar claro que estas dependeran del area
(unidad de negocios) del cual se desee implementar el BSC, dado que, las distintas areas
pertenecientes a una misma organizacion pueden tener distintos factores que impacten en

tales perspectivas.
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El establecer las perspectivas del Balanced Scorecard (financiera, clientes, procesos
internos, aprendizaje y conocimiento) permitira definir los lineamientos estratégicos de la
unidad de negocios y ayudara a establecer de una manera logica de causa y efecto el mapa
estratégico.

Por otro lado, vale recordar que para identificar las perspectivas asociadas se debe dar

respuesta a las siguientes preguntas:

Perspectiva Financiera. Perspectiva del Cliente.
Para sostener financieramente nuestra Para alcanzar nuestra vision ;como
misién ¢en qué debemos centrarnos? deben vernos nuestros clientes?
Perspectiva de los Procesos Internos. Perspectiva del Aprendizaje y

Conocimiento.

Para satisfacer a nuestros clientes ¢en

queé procesos operacionales debemos ¢Como mantendremos nuestra capacidad
destacarnos? de cambiar y mejorar?

Figura 30: Identificacion de las perspectivas del BSC.
Fuente: Kaplan y Norton, 1996.

De esta forma las perspectivas quedan definidas de la siguiente manera:

e Perspectiva Financiera
Los indicadores financieros son relevantes para los accionistas y ejecutivos de una
organizacion, ya que representan los resultados de gestion y permiten la
sustentabilidad en el largo plazo de la compafiia.
La DRD cuenta con un presupuesto anual limitado, con el cual debe gestionar y
satisfacer las necesidades de las diversas areas. Presupuesto distribuido hacia los
procesos que tiene la direccion a su cargo. Por tal razon, es relevante no perder de

vista el como se va utilizando.
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De esta forma, la unidad debe cumplir con los programas anuales haciendo uso del

presupuesto de la mejor forma posible.

e Perspectiva del Cliente

Las areas de recursos humanos responden a las necesidades de clientes externos y
clientes internos. En este caso, los clientes externos, al &rea en estudio, son aquellos
a quienes se le proporciona un servicio o producto final. Entre estos clientes destacan
los postulantes/candidatos en los concursos, los proveedores de servicios, incluidos a
los que RRHH contrata para realizar ciertas funciones, los trabajadores de la division
y los ejecutivos/jefes de las distintas areas de la organizacion.

Los clientes internos, son considerados como aquellos a quienes de alguna forma se
le aporta en algln proceso dentro de la unidad de negocios, asi bien, estos clientes
podrian ser colegas de otros procesos o colegas de otras areas de la gerencia.

Asi, es importante que los clientes vean que la unidad de negocios es capaz de

responder a sus requerimientos de una manera rapida y con una calidad adecuada.

e Perspectiva de Procesos Internos
Los Procesos Internos se basan en los procesos criticos ya mencionados
(Reclutamiento y Seleccion, Formacién, Desarrollo de Carrera Laboral y Programa
de Practicas y Memorias), a estos se suman otros procesos a nivel corporativo, los
cuales son gestionados a traves de las areas de la DRD.
El &rea en estudio debe ser capaz de alcanzar una eficiencia 6ptima en cada proceso
critico, ajustando estos a los procedimientos y normas establecidas para ello. Ademas,

debe cumplir con las metas y plazos fijados.
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e Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento
El Aprendizaje y el Crecimiento representa el sustento de las demas perspectivas y se
refiere a los objetivos elaborados para mejorar continuamente los procesos
involucrados en el area de trabajo, tales como la capacitacion, la utilizacion de
sistemas de informacion o equipos, entre otros.
Para responder a las perspectivas superiores se debe contar con personal que cuente
con las habilidades y conocimientos necesarios para llevar a cabo las tareas de la

direccion.

3.3.5 Propuesta de Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos permiten determinar los logros que la DRD quiere alcanzar
en un plazo determinado para ser consistente con los propdésitos estratégicos que se fijen.

Por otro lado, los objetivos estratégicos se definen en concordancia, a los analisis
realizados anteriormente, de los que se desprenden claras intenciones de mejora en los
procesos claves que se desarrollan, en el nexo y satisfaccion de los clientes y en el vinculo
de los trabajadores con la organizacion.

Se comienza realizando una revision de la mision declarada por la DRD obteniendo
de forma a priori una base para la propuesta de los objetivos estrategicos.
Mision: “Contribuir a la sustentabilidad de la empresa, asegurando la disponibilidad de
personas con sentido de pertenencia y con los conocimientos y competencias necesarias para
desplegar un desempefio de excelencia y capacidades organizacionales que mejoren la
efectividad y productividad del negocio promoviendo una cultura de excelencia y

compromiso, alineadas con los objetivos estratégicos de la DAND.”
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La primera parte de la mision menciona la contribucion a la sustentabilidad y la
disponibilidad de las personas, lo que apunta a tener una buena gestion sobre los procesos
que se tiene a cargo aludiendo a la eficacia y los bajos tiempos de proceso.

Luego, se hace referencia a que las y los trabajadores deben contar con los
conocimientos y capacidades necesarias, dirigiéndose asi a un desempefio de excelencia.
De esta forma, la unidad de negocios debe velar por el cumplimiento de sus planes de
formacion asegurando que las y los funcionarios cuenten con las habilidades necesarias que
faciliten lograr el desempefio deseado.

Finalmente, se indica que lo anterior mejorara la efectividad y la productividad del
negocio. Ademas, se sefiala que el rea en cuestion estara alineado a los objetivos estratégicos
de DAND. Aqui se recuerda que la organizacién cuenta con un objetivo estratégico muy

cercano a la unidad de negocios: Desarrollo Humano.

Ya con una base estratégica formulada, se procederd a identificar los objetivos
estratégicos en las distintas perspectivas, pero antes vale aclarar que el orden de estas Gltimas
variara respecto al orden del modelo de Kaplan y Norton. EI modelo original propuesto por
los autores presenta al BSC de forma jerarquica, en donde deja a la perspectiva financiera a
la cabeza del modelo, seguido por la perspectiva del cliente, la perspectiva de los procesos
internos y terminada por la perspectiva del aprendizaje y el conocimiento. Si bien, este
modelo es la version mas utilizada en la industria, este tiene una fuerte dependencia de los
factores econdmicos, el cual no es el foco de la unidad en estudio.

Dado que la prioridad de la unidad de negocios en estudio es el mejoramiento y
gestién de sus procesos, se utilizard un BSC ajustado donde la principal perspectiva sera la

perspectiva de los procesos internos, mientras que las siguientes son la perspectiva del
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cliente, la perspectiva de aprendizaje y conocimiento y finalmente la perspectiva financiera.

En este caso, los factores financieros representan un factor mas bien restrictivo que objetivo

principal.

Perspectiva de Procesos Internos

Aumentar la eficiencia

La eficiencia conlleva a cumplir con las metas fijadas gestionando los recursos
disponibles de la mejor forma posible, llegando a si a cumplir con la mision de la

organizacion.

Mejorar la distribucion de cupos en programas estudiantiles

Este objetivo identifica la necesidad de gestionar con mayor fuerza los programas
estudiantes con los que cuenta la organizacién. Asi, se busca dar énfasis a las carreras

técnicas y/o universitarias relacionadas con el core business de Codelco.

Cumplir con los planes de capacitacion

La formacion de las y los trabajadores de la organizacidn es un punto importante a la
hora de contar con personal capacitado y con las habilidades necesarias para el
desarrollo de las actividades diarias.

El objetivo apunta a cumplir con el plan de formacion anual gestionando de forma

Optima las distintas actividades.
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Perspectiva del Cliente

Optimizar los tiempos en los procesos

Uno de los principales intereses de los clientes es el corto tiempo de proceso, por lo
que las y los funcionarios deben debe ser capaces de organizar y optimizar el tiempo

realizando las tareas de la mejor forma posible.

Fomentar el sentido de pertenencia, compromiso, integracion e identidad con la

organizacion
Este objetivo busca lograr que las y los trabajadores se sientan parte de la
organizacion, promoviendo la buena convivencia y cultura. Con esto, se espera

generar una mejora en productividad de los funcionarios.

Aumentar la satisfaccion de los clientes

Sin dudas tener un cliente feliz dice buenas cosas de una organizacién. EI generar
retroalimentacion con los clientes es vital para Illevar mejoras en los procesos,

satisfacer sus necesidades y cumplir con las expectativas.

Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento

Potenciar la infraestructura y los soportes tecnolégicos

Se busca obtener un buen desempefio en la realizacion de actividades relevantes, por
ello, es importante velar por la disponibilidad y mantenimiento de los softwares, de
las bases de datos, los discos de almacenamientos y las plataformas en linea utilizadas

en las distintas operaciones.
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Aprendizaje continuo

Para que los funcionarios logren desarrollar de forma Optima sus actividades es
necesario que cuenten con las habilidades y capacidades acordes a las tareas. Las
capacitaciones periodicas, las re-instrucciones y las nuevas formaciones son vitales

en este entorno tecnoldgico que cambia rapidamente.

e Perspectiva Financiera

Optimizar los recursos financieros disponibles

El presupuesto, al ser el Unico recurso financiero, debe ser cuidadosamente
gestionado y administrado, velando por el cumplimiento de todos los planes,

actividades y procesos que depende de él.
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3.3.6 Propuesta de Mapa Estratégico
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3.3.7 Propuesta de Factores Criticos de Exito

Los factores criticos de éxito son la forma del como se operativiza la estrategia

adoptada, el como los términos de objetivos estratégicos, mapas estratégicos y los

indicadores se traducen en accion, coordinada y eficaz, y en resultados.

La siguiente tabla muestra los factores criticos de éxitos asociados a la DRD. La

primera columna muestra las cuatro perspectivas del CMI, la columna del medio muestra los

objetivos estratégicos propuestos para cada perspectiva, finalmente, la dltima columna

muestra los factores criticos de cada objetivo estratégico.

Mejorar la distribucion de
los programas estudiantiles

Foco de mantenimiento

Cupos adjudicados

Vacantes adjudicadas

Procesos Aumentar la eficiencia Dotacion DAND capacitada
Internos Desfase del cierre SGD
. Cumplimiento del Plan de Formacion
Cumplir con los planes de DAND
capacitacion Realizacion de capacitacion SENCE
) \ Promedio de dias de proceso de concursos
Optimizar los tiempos en - - -
| Dias promedio de concurso activo
0S procesos - -
Tiempo de proceso Ranking DCL
) Aumentar la satisfaccion de Evaluacion de las capacitaciones
Cliente los clientes

Encuesta post servicio de RyS

Fomentar el sentido de
pertenecia, compromiso,
integracion e identidad con
la empresa

HP promedio

Dotacion capacitacion NCH3262

Encuesta de clima organizacional

Aprendizaje y
Conocimiento

Potenciar la infraestructura
y los soportes tecnoldgicos

Capacitaciones SENCE

Respaldo de documentacién

Aprendizaje continuo

Cargos criticos

Capacitacion tecnologica

Financiera

Optimizar los recursos
financieros

Uso del presupuesto DRD

Uso del presupuesto Formacion

Tabla 1: Factores criticos de éxito
Fuente: Elaboracién propia
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3.3.8 Propuesta de KPI’s

Como ya se ha dicho, los indicadores de gestion o key performance indicator (KPI)

son la forma cuantitativa del comportamiento y desempefio de un proceso.

En este apartado se desarrollaran los indicadores relacionados con los factores criticos

de éxito expuestos anteriormente.

3.3.8.1 Perspectiva de Procesos Internos

e Objetivo Estratégico: Mejorar la distribucion de los programas estudiantiles

Factor critico:

Foco de mantenimiento

Glosario:

Muestra el porcentaje de los cupos totales que son

destinados al area de mantenimiento

Forma de calculo:

(Cupos adjudicados al &rea de mantencion) /(Cupos

adjudicados)*100

Unidad:

% Frecuencia de medicion: Semestral

Factor critico:

Cupos adjudicados

Glosario:

Muestra la cantidad de cupos adjudicados respecto al total

nomina

Forma de calculo:

(Cupos adjudicados) /(cupos disponibles)*100

Unidad:

% Frecuencia de medicion: Semestral
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e Objetivo Estrategico: Aumentar la eficiencia

Factor critico:

Vacantes adjudicadas

Glosario:

Mide el porcentaje de las vacantes adjudicadas respecto al

total de vacantes ofertadas

Forma de calculo:

(Vacantes adjudicadas) /(total de vacantes de TODOS los

concursos)*100

Unidad:

% Frecuencia de medicion: Mensual

Factor critico:

Cobertura de Formacion

Glosario:

Muestra el porcentaje de la dotacion DAND que ha

participado en el plan de formacién

Forma de calculo:

(dotacion que ha participado en el plan de formacion)

/(dotacion total DAND)*100

Unidad:

% Frecuencia de medicion: Mensual

Factor critico:

Desfase del cierre SGD

Glosario:

Mide el desfase existente entre el periodo de cierre nominal

y el periodo de cierre real

Forma de calculo:

dias entre la fecha de cierre nominal y la fecha de cierre real

Unidad:

Definicion
dias Frecuencia de medicion:

por fase
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e Objetivo Estratégico: Cumplir con los planes de capacitacion

Factor critico:

Cumplimiento del Plan de Formacion DAND

Glosario:

Mide el avance acumulado en el cumplimiento de las

capacitaciones del Plan de Formacién DAND

Forma de célculo:

(HP real acumulado) /(HP total plan de capacitacion)*100

Unidad:

Frecuencia de medicion:

Mensual

Factor critico:

Realizacion de capacitacion SENCE

Glosario:

Mide el porcentaje de capacitaciones realizadas con

franquicia SENCE

Forma de calculo:

(numero de capacitaciones SENCE realizadas) /(NUmero

total de capacitaciones realizadas)*100

Unidad:

%

Frecuencia de medicion:

Bimensual
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3.3.8.2 Perspectiva de Clientes

e Objetivo Estratégico: Optimizar los tiempos en los procesos

Factor critico: Promedio de dias de proceso de concursos

Mide el promedio de dias que dura un proceso de
Glosario: adjudicacion, desde la firma de la SPC hasta la fecha de

adjudicacion del concurso

Promedio de la duracién de todos los concursos que ha sido
Forma de calculo:
adjudicados

Unidad: dias Frecuencia de medicion: Mensual
Factor critico: Dias promedio de concurso activo
Glosario: Mide el promedio de dias que permanece activo un concurso

Promedio de la duracién de todos los concursos que han sido
Forma de calculo:

publicados
Unidad: dias Frecuencia de medicion: Bimensual
Factor critico: Tiempo de proceso Ranking DCL
Glosario: Mide el tiempo total del proceso de ranking DCL

dias entre la fecha de inicio del proceso y fecha de entrega
Forma de calculo:
del ranking DCL

Unidad: dias Frecuencia de medicion: Anual
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e Objetivo Estrategico: Aumentar la satisfaccion de los clientes

Factor critico:

Evaluacién de las capacitaciones

Glosario:

Muestra el promedio global de la nota de evaluacion de

capacitacion

Forma de célculo:

promedio de las calificaciones

Unidad:

calificacion

Frecuencia de medicion:

Mensual

Factor critico:

Encuesta post servicios RyS

Glosario:

Muestra el promedio global de la encuesta post servicio de

RyS

Forma de célculo:

promedio de las calificaciones

Unidad:

calificacion

Frecuencia de medicion:

Bimensual

e Objetivo Estratégico: Fomentar el sentido de pertenecia, compromiso, integracion

e identidad con la empresa

Factor critico:

HP promedio

Glosario:

Muestra las horas de capacitacién promedio por persona

Forma de célculo:

(HP acumuladas) /(Dotacién participante)

Unidad:

horas

Frecuencia de medicion:

Mensual
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Factor critico:

Dotacion capacitada en NCH3262

Glosario:

Muestra el porcentaje de la dotacion DAND que ha tenido

capacitacion sobre NCH3262

Forma de célculo:

(Dotacién con capacitada) /(dotacion DAND)*100

Unidad:

%

Frecuencia de medicion:

Semanal

Factor critico:

Encuesta de clima organizacional

Glosario:

Muestra el resultado general de la encuesta de clima

organizacional

Forma de calculo:

resultado de la encuesta

Unidad:

calificacion

Frecuencia de medicion:

Anual

3.3.8.3 Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento

e Objetivo estratégico: Potenciar la infraestructura y los soportes tecnoldgicos

Factor critico:

Capacitaciones SENCE

Glosario:

Muestra el cumplimiento de la cantidad minima de

capacitaciones SENCE

Forma de célculo:

Cantidad realizada

Unidad:

Cantidad

Frecuencia de medicion:

Semestral
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Factor critico:

Respaldo de documentacion

Glosario:

Muestra el porcentaje promedio de los documentos

respaldados, de los distintos procesos, en la unidad de

almacenamiento

Forma de célculo:

Promedio de los porcentajes de respaldo de los procesos

Unidad:

%

Frecuencia de medicion:

Semanal

e Objetivo Estratégico: Aprendizaje continuo

Factor critico:

Cargos criticos

Glosario:

Muestra el porcentaje de cargos criticos respecto al total de

dotacion

Forma de célculo:

(cantidad de cargos criticos) /(Dotacion total)*100

Unidad:

%

Frecuencia de medicion:

Bimensual

Factor critico:

Capacitacion tecnoldgica

Glosario:

Muestra el cumplimiento de la cantidad minima de

capacitaciones tecnolégicas

Forma de calculo:

Cantidad realizada

Unidad:

Cantidad

Frecuencia de medicion:

Semestral
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3.3.8.4 Perspectiva Financiera

e Objetivo Estratégico: Optimizar los recursos financieros

Factor critico:

Uso del presupuesto DRD

Glosario:

Muestra el porcentaje del presupuesto planificado en uso

Forma de calculo:

(Gasto acumulado + gasto comprometido + gasto

planificado) / (Ppto total) *100

Unidad:

%

Frecuencia de medicion:

Mensual

Factor critico:

Uso del presupuesto Formacion

Glosario:

Muestra el porcentaje del presupuesto para Formacion

planificada

Forma de calculo:

(Gasto acumulado + gasto comprometido + gasto

planificado) / (Ppto de Formacion) *100

Unidad:

%

Frecuencia de medicion:

Mensual
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3.3.9 Propuesta de Tablero de Control
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Figura 32:Tablero de control.

Fuente: Elaboracion propia.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Continuacion Figura 29: Tablero de control.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4 Plan De Monitoreo

El contar con un sistema de control no es suficiente si este y sus indicadores no son
monitoreados de manera frecuente. Generar retroalimentacion de los estados actuales es de
vital importancia para la toma de decisiones respecto a los procesos.

Para un monitoreo adecuado es necesario que exista una persona a cargo del sistema
de control y que esta procure actualizar y dar a conocer los resultados obtenidos. De esta
manera, se deben realizar reuniones periodicas en la cual se deben analizar los resultados,
donde en caso de existir desviaciones de lo esperado se pueda tomar decisiones respecto a
los ajustes pertinentes. Ademas, en estas reuniones se debe destacar la relevancia de los
diversos indicadores como de sus resultados y la definicion de lo esperado segun la estrategia
que se adopte.

Para el calculo de los indicadores, serd tarea de cada responsable recopilar la
informacidn necesaria y realizar un analisis del estado de este.

Por otro lado, este monitoreo periodico busca tener informacion actualizada ante un
posible requerimiento de los clientes y/o altos mandos (supervisores y/o gerentes),
disponiendo de reportes de gestion de los distintos procesos y actividades en cuestion.

También sera necesario contar con al menos una reunién anual entre los supervisores
del area y los responsables de los factores criticos a fin de realizar una revision del ajuste de

los objetivos, indicadores y metas a la estrategia que se esté llevando.
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3.5 Recomendaciones Para La Implementacién Del Tablero De Control

La implementacion de un tablero de control (o cuadro de mando integral) requiere del
compromiso de toda la organizacion, principalmente de los directivos quienes se ven
beneficiados directamente por la informacion que este proporciona. Por esta razon, es
necesario contar con una comunicacion efectiva en los distintos niveles de la empresa dando
a conocer la estrategia adoptada y como esta se ve reflejada en los diversos objetivos e
indicadores claves de las distintas unidades de negocio.

Para el éxito de la implementacion del tablero es importante considerar los siguientes

puntos:

e Tener una estrategia clara: es importante que cada individuo conozca y entienda la
estrategia de la cual esta basado el tablero, llevandolo a visualizar el como esta
herramienta conecta los indicadores con la estrategia, asegurando el cumplimiento de
ella.

e Lograr el apoyo de los directivos y ejecutivos: el apoyo de estos es uno de los
principales motores de la implementacion, deben mostrar el interés en generar los
cambios en la organizacion, ejercer la influencia para llevarlos a cabo y exigir a los
responsables el uso de la herramienta.

e Extender en todos los niveles: es necesario un despliegue en todos los niveles de la
unidad de negocios, de manera a que juntos se encaminen hacia una meta en comun.

e Superar la resistencia al cambio: es comun que el ser humano ante una amenaza a

su estabilidad ofrezca una resistencia, por lo tanto, una buena comunicacion es vital
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para la superacion de esta. Esto puede ser llevado a través de una campafia que
fomente la participacion, las relaciones positivas y el compromiso.

e El cambio es progresivo: hay que recordar que la implementacion del tablero es un
proceso que generard un cambio en el corto, mediano y largo plazo, por lo cual su
implantacion debera ser llevada de forma gradual. Se tendra que considerar una
marcha blanca donde se valide el modelo, y posteriormente, un proceso de mejora
continua donde se realicen los ajustes pertinentes para el cumplimiento de los
objetivos deseados.

e Hacerlo parte de la cultura: para obtener el maximo provecho posible, sera
necesario que los miembros de la unidad entiendan la importancia del tablero y que
el cumplimiento de los objetivos se lograra con el esfuerzo que realizan dia a dia.

Usar incentivos y reconocimientos son una buena manera de mantener motivacion.

Figura 33: Recomendaciones para la implementacion de la herramienta de control.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.6 Resumen: Propuesta General

Procesos
Criticos

Diagnostico
estratégico

Definicion de
las
perspectivas

Propuesta de
Obijetivos
Estratégicos

Propuesta de
Mapa
Estratégico

Definicién de
Factores
Criticos e

Indicadores

Figura 34: Etapas del disefio.

Fuente: Elaboracion propia.

Los puntos anteriores muestran como se disefio
una herramienta de control de gestion para la DRD.
Con un ajuste en el orden de las perspectivas del BSC
se apunta a la optimizacion de los recursos y gestion
de la direccion.

Para desarrollar un adecuado modelo de control
de gestidn se debe partir considerando una estrategia
clara, la cual deber ser comunicada en todos los
niveles y asi facilitar el cumplimiento de esta.

El tablero propuesto facilita la alineacion entre
las estrategias que se adopten con el cumplimiento de
los objetivos deseados, llevandolos a una forma
medible. A través de la definicion de las perspectivas
de Procesos Internos, Clientes, Aprendizaje y
Conocimiento y Financiera se logra establecer
distintos indicadores para sus procesos criticos. Asi,
la perspectiva de los procesos internos responde a ;en
qué proceso operacional se debe sobresalir?, la
perspectiva de clientes responde al como deben ver
los clientes a la DRD, la perspectiva de aprendizaje y

conocimiento apunta al desarrollo de los funcionarios
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y el uso de las plataformas de gestién, finalmente la perspectiva financiera se relaciona con
la optimizacion de los presupuestos de los distintos centros de costos.

Los indicadores de gestion definidos forman parte del valor agregado de la
herramienta, cada uno de ellos responde a un punto especifico de los procesos, donde se debid
estudiar estos ultimos y analizar las tareas que se deben mejorar. Por otra parte, al ser
indicadores especificos estos pueden ser modificados y/o mejorados, ajustandolos de mejor
forma a las necesidades que se presenten.

Finalmente, hay que decir que esta herramienta permite visualizar de forma grafica el
desempefio de los distintos procesos en una sola imagen, pudiendo con ello agregar la

informacidn y tener mayor claridad para la toma de decisiones.
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4 RESULTADOS Y CONCLUSIONES

El entorno dinamico y competitivo actual ha llevado a las organizaciones cuestionarse
sobre el cdmo estan llevando a cabo el cumplimiento de sus estrategias y el como estan
gestionando los recursos asignados. Con esto buscan plantear cambios respecto a sus
gestiones internas, destacando conceptos como la orientacion al cliente, el desarrollo y la
innovacion, la planificacion estratégica, la gestion de informacién, el rol de los recursos
humanos, entre otros, con el fin de adaptarse al entorno y lograr una sustentabilidad a corto,
mediano y largo plazo.

En este sentido, los sistemas control de gestion ofrecen a los directivos una solucion
efectiva que les permite una rapida toma de decisiones y enfocar sus esfuerzos en el
cumplimiento de los objetivos.

Una de estas herramientas de control de gestién es el Cuadro de Mando Integral el

cual busca el alineamiento entre la estrategia adoptada y los resultados esperados.

En el marco tedrico se estudiaron distintos conceptos relacionados al control de
gestién y herramientas de esto. Se inici6 con la conceptualizacion de los conceptos de control
y de gestidn llegando a mostrar como estos términos han evolucionado en el dltimo siglo. Se
mostraron algunas de las herramientas de control mas utilizadas por la industria actual y
como estas benefician a la organizacion. Posteriormente, se trata el concepto de planificacion
estratégica y el cdmo este proceso basado en distintos factores logra el alineamiento de una

organizacion.
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Hoy en dia, la Direccion de Reclutamiento y Desarrollo de la GRH-Codelco DAND
no esta ajena a realidad mencionada y no cuenta con un sistema eficiente para la evaluacion
de su desempefio ni una metodologia que permita el control del cumplimiento de las
estrategias.

Esto impulsé a disefiar una herramienta de control de gestion que vinculara la
estrategia y los resultados obtenidos en sus operaciones. Esta herramienta basada en el
Tablero de Control esta enfocada en la optimizacion de los recursos utilizados y la gestién
de sus procesos criticos. Utilizando la mision de la DRD vy los valores de la organizacién se
realiza una propuesta de objetivos e indicadores.

Para el disefio del CMI se plante6 una metodologia de nueve pasos, yendo desde la
conceptualizacion de la unidad a la propuesta de los factores criticos. Se inici6 con la
definicion de la unidad de negocios en la cual se implantaria el tablero, junto a los procesos
internos con los cuales cuenta. Se identificaron cuatros procesos claves en la DRD:
Reclutamiento y Seleccion, Programa de Practicas y Memorias de Titulo, Formacién, y
Desarrollo de Carrera Laboral.

Con un diagndstico estratégico, basado en analisis externo e interno, se determinaron
diecisiete elementos FODA para la direccién, cuatro oportunidades, cinco amenazas, cinco
fortalezas y tres debilidades.

Para dar un mayor enfoque al control del desempefio, se realiz6 una restructuracion
al orden de las perspectivas del BSC propuesto por sus autores, en este caso, en la cima de
las perspectivas se posicion6 a la mision de la DRD, influyendo de esta manera el
cumplimiento de ella. Bajo la mision se colocd la perspectiva de procesos internos, la
perspectiva de los clientes, la perspectiva de aprendizaje y conocimiento y la perspectiva

financiera, respectivamente. De esta forma, se buscd dar prioridad al mejoramiento de la
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gestion de los procesos, influyendo en los resultados para los clientes y optimizando el
presupuesto asignado.

Realizando un desglose de la mision declarada por la direccion, se logro dar base a
los objetivos estratégicos principales, apuntado con ellos a la sostenibilidad, la efectividad y
productividad, el desempefio de excelencia, y el desarrollo de los recursos humanos.

Sin embargo, los objetivos por si solos no tienen mayor peso si no pueden ser
medibles y alcanzables, por tal razon, en una de las etapas posteriores se lleva a cabo la
propuesta y disefio de indicadores que apunten a lograr tales metas.

En la construccion del tablero, se propusieron un total de nueve objetivos estratégicos
y veintitn indicadores de gestion: tres objetivos de indole de procesos con siete indicadores;
tres objetivos con indole de clientes con ocho indicadores; dos objetivos de indole de
aprendizaje y conocimiento con cuatros indicadores y finalmente, un objetivo en la
perspectiva financiera con dos indicadores asociados. Cada uno de estos indicadores fue
propuesto ante la realidad de la direccién. La forma de calculo y las metas asociadas quedan
definidas segun la estrategia que se desee adoptar. Todo esto queda resumido de forma
gréfica en el tablero propuesto, donde se muestran tanto los objetivos estratégicos como

indicadores y sus factores correspondientes.

Para el monitoreo de los indicadores, se propone la idea de realizar reuniones de forma
periddica donde se lleve a cabo una retroalimentacion de los resultados obtenidos. Sera tarea
de cada responsable la recopilacién de la informacion y el calculo del indicador asociado,

ademas de reportar este al encargado del sistema de control.
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Es importante mencionar que, aungue una empresa utilice una gran estrategia, ésta no
tendra éxito si no se comunica efectivamente a los miembros de la organizacion para su
conocimiento y alineacion con los objetivos. Asi, para la implementacion del tablero de
control es recomendable que se establezca una estrategia clara, que se logre que apoyo de los
directivos y ejecutivos, que la estrategia se extienda en todos los niveles, que los encargados
de la implementacion influyan en la superacion de la resistencia a los cambios y hacer todo

esto parte del dia a dia.
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ANEXOS

Anexo A: Estados Consolidados de resultados divisiones.

Por el afio terminado el 31 de diciembre de 2018 (Expresado en miles de dolares MUS$).
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Anexo B: Objetivos, iniciativas y mapa estratégico.
Para el periodo entre los afios 2018 y 2026, Codelco Division Andina ha definido los

objetivos e iniciativas estratégicas que se mencionan a continuacion:

1. Consolidar logros alcanzados y asegurar continuidad operacional.
i.  Asegurar adherencia del plan de produccion y costos segtn PO.
ii.  Asegurar adherencia del plan de areas minas segun PO.
iii. ~ Cumplir con la Adherencia de los planes de mantenimiento segin PO.
2. Implementar Sistemas de Gestion para la captura de valor.
i.  Implementar Sistema de Gestion Operacional.
ii.  Implementar Sistema Operativo Mantenimiento.
iii.  Implementar Sistema de Gestion de Innovacion.
3. Aseguramiento de valor del Proyecto Traspaso.
i.  Cierre Mina Subterranea y Plantas de Chancado Primario y Secundario actual.
ii.  Cierre de Brechas Ingenieria y control de TIE IN e interferencias.
iii.  Plan Integral PEM DAND Escenario Traspaso.
iv.  Proyectos Complementarios.
4. Transformacion de Desarrollo y de Expansion de Andina.
i.  Planificacién de recursos no mineros — anual/trienal.
ii.  Contratacion: Foco en los servicios.
iii.  Ejecucion: mejoras de gestion de operaciones.
5. Viabilidad proyecto de Desarrollo y de Expansion de Andina.
i.  Aseguramiento Ingenieria de Factibilidad para desarrollo Futuro Andina

(DFA), reflejando los intereses y necesidades de DADN oportunamente.
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ii.  Incorporar reservas adicionales al PND Divisional.
iii.  Fijar los compromisos productivos de la Division en el escenario de
expansion.
6. Desarrollo Humano.
i. Consolidad un Modelo de Relacionamiento Sindical con foco en la
gobernabilidad y que permita mejorar la productividad.
ii. Conformar una Organizacion cohesionada con Personas eficientes,
movilizadoras y comprometidas.
7. Seguridad y Salud Ocupacional de Excelencia.
i.  Seguridad y salud ocupacional de excelencia.
8. Sustentabilidad.
i.  Lograr aprobacién EIA DLN vy rajo.

ii.  Transformar Andina en lider en sustentabilidad.

Con los anteriores objetivos mencionados se logra el mapa estratégico de la figura 31.
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