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Resumen

El presente informe de tesis contempla una propuesta de mejora -con foco en
métricas e indicadores de evaluacién de desempefio (KPIs)- para el Departamento
de Recursos Humanos de F&C Chile, una empresa especializada en ingenieria y
construccion que presta servicios a minera Los Pelambres, en la Region de
Coquimbo. En este sentido, se considera una contextualizacién de la empresa, una
etapa de diagndstico sobre la base de metodologias de analisis de entorno (Cinco
Fuerzas de Porter) y de capacidades internas de la empresa (Modelo Vrio), ademas
de entrevistas a representantes de diferentes unidades. Sucesivamente, se elabora
un conjunto de métricas e indicadores ajustados a las necesidades del
Departamento, para terminar con una propuesta de implementacién segun enfoque
PMBOK.
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INTRODUCCION

En un mundo globalizado y altamente competitivo, donde los cambios ocurren de
forma acelerada, las organizaciones enfrentan constantes desafios de adaptabilidad
en sus estructuras y procesos internos, con el fin de responder eficazmente a las
exigencias del entorno. Es en este contexto que la gestion del capital humano
adquiere un rol fundamental y estratégico, dado que contribuye directamente al
cumplimiento de los objetivos organizacionales. De esta manera, las politicas y
procedimientos asociados al area de recursos humanos deben alinearse con las

metas de la empresa para alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

En paises como Chile, las empresas mineras se caracterizan por estar fuertemente
reguladas en aspectos de seguridad, sostenibilidad y medio ambiente, conforme a
lo establecido por la normativa vigente. Esta realidad exige que empresas
contratistas, como F&C Chile, cuyo principal cliente es Minera Los Pelambres,
mantengan no so6lo una alta especializacion técnica, sino también una gestion

interna solida y eficiente.

Actualmente, F&C Chile se encuentra en una etapa de consolidacion y busqueda
de mejoras internas. En particular, el Departamento de Recursos Humanos presenta
algunas limitaciones, como la ausencia de un plan de control alineado con las
definiciones estratégicas de la empresa, carencia de procedimientos
sistematizados, pero sobre todo, ausencia de métricas e indicadores, para generar
las capacidades de analisis necesarias para una toma de decisiones informada.
Esta situacién ha motivado la realizacién de un diagndstico enfocado en los nudos

criticos de la unidad, con el fin de disefiar un plan de mejora para la misma.



En este sentido, se considera que el fortalecimiento del Departamento de Recursos
Humanos repercutira positivamente en la organizacion, posibilitando mejoras en su
capacidad competitiva y facilitando un posicionamiento mas destacado en el
mercado. Es asi que, promover e incentivar una gestion fundamentada en la
informacion abrira espacios para desarrollar e implementar medidas orientadas a
aumentar las competencias, la eficiencia y la productividad del personal, sin perder
de vista el foco principal: las personas y sus relaciones. De este modo, se espera
un mayor compromiso con las tareas y responsabilidades propias de cada cargo,

motivando a su vez un mayor alineamiento con la vision y mision de la empresa.

Siguiendo esta linea argumentativa, la pregunta central que orienta esta

investigacion es la siguiente:

¢, Qué acciones puede emprender el Departamento de Recursos Humanos de F&C
Chile Spa para avanzar hacia una gestidbn mas estratégica que optimice los
procesos asociados a retencion, motivacion y desempeifo de los empleados?

Y por tanto, el presente documento tiene como propdésito disefiar una propuesta de
mejora para el Departamento de Recursos Humanos de F&C Chile, con especial
énfasis en la evaluacion del desempeiio. Para ello se empleara un enfoque
metodoldgico basado en la guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
otorgando rigurosidad al proceso de elaboracion de una propuesta de mejora, con
el objetivo de transitar desde una gestién operativa hacia una mas estratégica, con

fundamento en la informacion.



CAPITULO 1

1. Contextualizacion de la empresa

En el presente caso de estudio se analizara el Departamento de Recursos Humanos
de F&C Chile, una empresa con una trayectoria de 11 afos en el rubro minero. Se
encuentra situada en la Regién de Coquimbo, fue fundada el afio 2011 en la comuna
de Salamanca, especificamente en la parte interior del Valle de Choapa, donde se

ubica la comunidad de Cuncumeén.

1.1 La Industria Minera en la Region de Coquimbo

La industria minera en la cuarta region de Coquimbo se encuentra en una etapa de
consolidacion, donde se produce cobre, oro y plata, principalmente. De igual
manera, existen 21 operaciones mineras en la actualidad, destacandose entre ellas
proyectos emblematicos, como la Operaciéon Dominga -que produce Hierro y Cobre-
o la Minera los Pelambres, que produce Cobre?!. Asimismo, la extensiéon geografica
de esta regibn no solamente propicia el surgimiento de proyectos de gran
envergadura, sino que también se han generado las condiciones para el desarrollo

de la pequefia y mediana mineria.

Igualmente, es oportuno sefalar que la mineria representa un sector productivo
fundamental en la economia de la regién. Basta indicar que un 10,19% de la
poblacion trabaja en la industria: 37.983 personas?. Adicionalmente, la mineria
representa un 13,5% del PIB de la region.?

! Sociedad Nacional de Mineria. (2023). Mapa minero 2023 [PDF]. https://www.sonami.cl/v2/wp-
content/uploads/2023/04/mapa-minero-2023-4.pdf

2 Subsecretaria del Trabajo (2024). Termémetro Laboral: Region de Coquimbo.

3 Consejo Minero (2024). Cifras Actualizadas de Mineria segln informacién del Banco Central de
Chile.
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Actualmente, hay una serie de desafios para la industria, y que se vinculan
principalmente con la reconversion de los proyectos mineros en operaciones
sostenibles, donde se efectlen las acciones necesarias para la mitigacion del

impacto medioambiental -producido a partir de la actividad minera-.

Asimismo, se debe sefialar -como otra tarea permanente de las empresas
asociadas a la industria- la preocupacion por el bienestar de las comunidades
locales, lo que también representa un foco de accion estratégico para las
operaciones mineras, dadas las implicancias y consecuencias que podria generar
en la salud de los habitantes el surgimiento de externalidades negativas asociadas

al medioambiente, por ejemplo.

1.2 F&C Chile

En la actualidad, F&C Chile presta servicios principalmente a la “Minera Los
Pelambres” en areas clave como mantenimiento, operacion, seguridad y transporte.
Para ello, asegura contar con personal altamente calificado. Este apoyo
especializado de parte de la empresa permite a Los Pelambres reducir costos y
cumplir con diversas normativas ambientales, de salud laboral y obligaciones

legales en contrataciones.

Su propuesta de valor se fundamenta principalmente en responder a las
necesidades emergentes del rubro minero de la region, mediante la entrega de
servicios especializados tanto en ingenieria, como en construccion. Desde sus
comienzos F&C se alinea con los compromisos hacia la comunidad, con el entorno

ambiental, con la seguridad de sus colaboradores y hacia sus clientes.

En la actualidad, F&C Chile cuenta con tres contratos vigentes. El primero se
denomina ‘Servicio de Mantenimiento de Pozos’, para asegurar el suministro normal
y continuo de agua a los pozos de propiedad de Minera Los Pelambres. El segundo
contrato esta centrado en el Servicio de Drenajes, y se orienta hacia la energizacion

y operacion de los sistemas de bombeo y abastecimiento de agua y fabricacion,
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reparacion y mantencion de los componentes del sistema de drenajes aguas mina
e interior mina, incluyendo lineas eléctricas en baja tension (0,4kV).4 Y, finalmente,
el tercer contrato estd enfocado en la reforestacion de zonas con afectacion y
deterioro ecoldgico, producto de la actividad minera. Cabe sefialar que este
proyecto ha sido el ultimo en adjudicarse por parte de F&C Chile SPA, y contempla
la plantacion de mas de 39 especies nativas en 1.500 hectareas divididas en siete
areas a lo largo y ancho de la provincia de Choapa: Chacay, El Mauro, EI Romero,

La Aguada, Tipay, El Mollar y Monte Aran.

Mas en particular, la empresa no solo se ha focalizado en prestar servicios
tradicionales en temas como la construccion de obras hidraulicas e ingenieria, sino
que también, ha ido adaptdndose a los diversos desafios que las mineras enfrentan
en relacion con las exigencias y requerimientos de la normativa medioambiental. De
esta forma, la innovacién constituye parte del quehacer permanente de la empresa,
donde se desarrollan y entregan soluciones innovadoras a probleméaticas que
acontezcan en el entorno inmediato de la organizacién. De este modo, F&C Chile
ha logrado convertirse en una de las pocas empresas en el pais que puede mostrar
sus logros en fitoestabilizacion, una técnica biolégica que interviene en un pasivo
ambiental para impedir o reducir de manera sustentable la migracion de elementos

quimicos fuera de sus limites®

Ademas, cuenta con una extensa experiencia en la construccion de embalses y
sistemas de riegos tecnificados, la mantencion del sistema de transporte de
concentrado y relaves en la minera, construccion de alcantarillados y badenes,
asegurando la continuidad del transporte, desde la mina hasta Puerto Punta
Chungos y el Tranque El Mauro.

4 FyC Chile. (s.f.). Proyectos en ejecucion. FyC Chile. https://fycchilespa.cl/proyectos-en-ejecucion/

5 FyC Chile. (s.f.). Nuestra empresa. FyC Chile. https://fycchilespa.cl/nuestra-empresa/
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Y, por tanto, el modelo de gestién de F&C Chile transita desde un enfoque basado
en el logro de resultados hacia un modelo emergente orientado hacia la
sostenibilidad medioambiental (Herrera, 2017). Lo anterior significa que, la empresa
hoy en dia dirige la totalidad de sus procesos y procedimientos hacia la obtencion
de la mayor rentabilidad posible, sobre la base de la adjudicacion de contratos con
las empresas mineras de la region, incorporando a su vez los estandares que la
industria exige respecto al cuidado medioambiental. Adicionalmente al modelo de
gestion indicado, F&C Chile cuenta con una Politica Integrada de Gestion®, que
incorpora una serie de dimensiones de interés estratégico:

— La Responsabilidad Social,

— La Responsabilidad con el Cuidado del Medio Ambiente,

— La Seguridad de sus Empleados.

La politica indicada responde a una mirada estratégica de ofrecer servicios de alta
calidad en el sector minero, cumpliendo estandares nacionales e internacionales de
gestion de calidad, cautelando el bienestar de las personas, la busqueda continua

de la sustentabilidad medio ambiental, incorporando la responsabilidad social.
Segun lo sefalado, la politica se basa en cuatro pilares fundamentales:
a) Calidad: se comprometen a mantener altos estandares segun las ISO
9001:2015, de tal manera de cumplir con las expectativas y necesidades de
sus clientes, dando confiabilidad a través del cumplimiento de las normas

vigentes.

b) Medio Ambiente: se comprometen a la proteccion del medio ambiente,

cumpliendo con las normas ISO 14001, conservando y protegiendo los
recursos haturales, en la gestion de residuos, realizando procesos

sostenibles y en todo momento cumpliendo con las normas

6 F&C Chile. (2023). Politica integrada de gestién [Documento interno.
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medioambientales. Ademas de promover la educacion y sensibilizacion

ambiental.

c) Seguridad y Salud en el Trabajo: declara que la seguridad y la salud de sus

empleados es la prioridad, ofreciendo un entorno laboral seguro, a traves de
la prevencion de riesgo, cumplimiento de las normas vigentes. Promover el
bienestar y mejora continua de politicas que mejoren el bienestar de sus

trabajadores, destacando que ellos son claves para el éxito de la empresa.

d) Responsabilidad Social Empresarial: declara que es un pilar fundamental en

todas sus acciones, enfocados en la ética, transparencia, bienestar de los
trabajadores, impacto positivo en la localidad, crecimiento econémico en la
comunidad, igualdad de género, y sostenibilidad medio ambiental. Haciendo
una contribucion para un futuro mas justo, sostenible y prospero, en la

sociedad.

Posteriormente, cabe sefialar que la mayoria de los recursos humanos de F&C Chile
proviene de la misma region, pero también hay trabajadores que provienen de
distintas partes del pais, por ejemplo, Santiago, Ovalle, La Serena, entre otras
ciudades y localidades. La empresa selecciona a los profesionales, y técnicos, que
estén lo suficientemente capacitados para desempefiar sus tareas y labores.
Igualmente, dado el tipo de funciones que desempefian, podemos sefalar que se
encuentran familiarizados con la geografia y el clima de la alta cordillera

salamanquina, donde se encuentra Cuncumeén, cercana al Tranque Quillayes.
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1.3 Definiciones Estratégicas

Sucesivamente, y considerando las condiciones particulares de la industria minera
en la region de Coquimbo, F&C Chile ha declarado las siguientes definiciones a un

nivel estratégico:

Mision:
“Ofrecer soluciones confiables y eficientes a través de servicios de ingenieria
y construccion que aporten a las necesidades de nuestros clientes,
contribuyendo al desarrollo social, respetando el medio ambiente y
comprometidos con la seguridad y salud en el trabajo, asegurando el buen

desempefio en cada uno de los procesos de la organizacion.”

Vision:
“Ser lideres regionales en la industria minera, destacandonos por el
desarrollo de proyectos de alta calidad y comprometidos con el desarrollo
sostenible, garantizando una excelencia operativa, el bienestar laboral, y
siendo reconocida como referente en la aplicacién de buenas practicas que

agreguen valor a nuestros clientes y a la comunidad.” ’

Valores:

— “Excelencia: Compromiso con la excelencia en todas las areas de operacion,
buscando constantemente mejorar y superar los estadndares establecidos.

— Integridad: Actuar con honestidad, transparencia y ética en todas las
relaciones comerciales, internas y externas.

— Responsabilidad: Cumplir con nuestros compromisos con responsabilidad

hacia nuestros clientes, empleados, comunidades y el medio ambiente.

— Sequridad y bienestar: Priorizar la seguridad y el bienestar de nuestros

empleados, clientes y comunidades en todas nuestras operaciones.

7 FyC Chile. (s.f.). Nuestra empresa. FyC Chile. https://fycchilespa.cl/nuestra-empresa/
14



— Respeto: Valorar la diversidad y dignidad humana, sus diferencias y
favorecer resultados del equipo de trabajo, priorizando la comunicacion y las
buenas relaciones.

— Etica_empresarial: Realizar nuestro trabajo de forma responsable,

cumpliendo con los compromisos, generando confianza y credibilidad en
nuestros clientes, promoviendo una conducta integra en las relacionesy

decisiones con nuestras partes interesadas.” &

Por tanto, las definiciones estratégicas indicadas sefialan un compromiso de la
empresa con el desarrollo de una gestion de calidad sobre los contratos
adjudicados, incorporando un enfoque de sostenibilidad medioambiental y de
cuidado con la comunidad. Ademas, se declara explicitamente el compromiso con

el bienestar de sus colaboradores.

Esta mirada global del negocio ha permitido que F&C Chile se convierta en un actor
estratégico para minera Los Pelambres, ejecutando y gestionando contratos claves,
principalmente: el mantenimiento de pozos, servicios de drenajes y proyectos de

reforestacion en areas ecoldgicamente afectadas.®.

Por otra parte, y segun la revision de la pagina web de la empresa, cobra especial
importancia el avance gradual en la acreditacion de sus procesos de gestion,
mediante las certificaciones ISO°. Lo indicado, tiene importancia en la medida que
esta acreditacion garantiza que los estandares con los que trabaja la empresa sean
de alta calidad, mejorando la percepcion de confianza de sus clientes actuales, y de

los futuros.

8 FyC Chile. (s.f.). Nuestra empresa. FyC Chile. https://fycchilespa.cl/nuestra-empresa/

9 FyC Chile. (s.f.). Proyectos en ejecucion. FyC Chile. https://fycchilespa.cl/proyectos-en-ejecucion/
10 Un representante del Departamento de Recursos Humanos de F&C Chile (Comunicacion personal,
15 de enero de 2025) afirmé que se estan generando los esfuerzos para la acreditacion en la trinorma
ISO. La que contempla las siguientes certificaciones: 1ISO 9001 en Gestidn de Calidad, ISO 14001
en Certificacion Ambiental y la ISO 45001 en Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo.
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1.4 Departamento de Recursos Humanos

El Departamento de Recursos Humanos tiene por objetivo fundamental la adecuada
gestion de los colaboradores que trabajan en la empresa, segun los lineamientos y
directrices establecidos por la misma. De esta manera, la unidad debe cumplir
funciones de contratacion y acreditacion tanto de los empleados, como de ciertos
activos de la empresa, vehiculos principalmente. Gestiona las compensaciones y
los beneficios laborales. También, procura cumplir con la normativa legal,
administrando la documentacion de los empleados y de los contratos laborales.
Ademas, interviene en la mediacion de los conflictos laborales entre los trabajadores
y la empresa. De igual manera, se encarga de realizar el pago de los sueldos a
todos los empleados de la empresa, velando por el bienestar y el mejoramiento

continuo del clima organizacional.

Todas las tareas indicadas generan las condiciones necesarias para que los
empleados se sientan valorados, de acuerdo con los términos establecidos por las

leyes y las regulaciones laborales del pais.

Actualmente, la unidad esta preparando algunas lineas de trabajo a corto, y
mediano plazo, para mejorar la gestion interna de la empresa. En concreto, se esta
trabajando en una mayor estandarizacion de los procesos asociados a recursos
humanos. De igual manera, se esta avanzando en mejorar el ambiente de trabajo,
y en fortalecer la cultura organizacional. En paralelo, se esta pensando en mejorar

los tiempos de contratacion, y en una provision de personal mas capacitado.!

11 Representante del Departamento de Recursos Humanos de F&C Chile (Comunicacién personal,
15 de enero de 2025)
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En cuanto a politicas de Recursos Humanos, se debe indicar que se cuenta con una

declaracién de objetivos y metas por cumplirt?:

1. Cumplir con la normativa en el @mbito laboral.
2. Cumplir con los requisitos del cliente con relacién a la normativa legal.

3. Estandarizar la gestion de requisitos laborales internos.

1.5 Control de Gestion de Recursos Humanos

Sucesivamente, cabe mencionar que el departamento se encuentra avanzando en
el reforzamiento de sus capacidades, particularmente en cuanto a la utilizacion de
herramientas de control de gestion. Actualmente, los controles que la unidad emplea
sobre el personal van de la mano con los ‘descriptores de cargo),
fundamentalmente. De esta manera, los descriptores sirven como un instrumento
de evaluacién de desempefio sobre los trabajadores, donde se establecen los
parametros a cumplir durante la ejecucion de las tareas asignadas. Ademas,
sefalan el procedimiento establecido para efectuar medidas correctivas en caso de
incumplimiento. También, ayudan a determinar el sueldo asignado segun las
exigencias, requerimientos y responsabilidades del cargo. En general, sirven como
una guia para seleccionar y contratar al personal segun las necesidades de la

empresa.'3

Y por tanto, se constata que el control que actualmente realiza la unidad sobre los
recursos humanos se encuentra en una fase inicial, y que, en vistas de mejorar la

competitividad de la empresa, seria deseable un mayor perfeccionamiento.

12 Representante del Departamento de Recursos Humanos de F&C Chile (Comunicacién personal,
15 de enero de 2025)

13 F&C Chile (2024). Procedimiento de No Conformidades y Acciones Correctivas [Documento
interno].
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1.6 Politicas de Contratacion y Plan de Empleabilidad Local

Las politicas de contratacion de F&C Chile, estipulan, en formato de declaracion,
que se busca cumplir con atraer y seleccionar personas con las mejores
capacidades, competencias y habilidades, provenientes principalmente de la Cuarta
Region. También hace mencion que la empresa fomenta un buen clima laboral, el
respeto y el desarrollo, a través de las exigencias propias de la legislacién laboral
vigente. Ademas, impulsa la capacitacion del personal, prioriza la promocion interna
para cumplir con las vacantes, ademas de fomentar la buena comunicacién entre
trabajadores, equidad y circular las remuneraciones al desempefo individual y

colectivol.

Sucesivamente, el Plan de Empleabilidad Local detalla las funciones vy
responsabilidades del proceso de contratacién, donde su principal objetivo es
establecer un plan integral de empleabilidad local de tal manera de la creacion de
oportunidades laborales locales. Ademas, indica quiénes son las personas

involucradas en cada una de sus etapas.

Este plan establece claramente los criterios de contratacion y determina que las
nuevas incorporaciones se realizaran con el inicio de nuevos proyectos o servicios,
previa revision por parte del administrador de contrato. En ocasiones, el cliente
también evaluara al personal a contratar. Este documento proporciona una guia
sobre los pasos y procedimientos de contratacion, tanto para proyectos de obras de
corto, mediano y largo plazo, abordando temas propios de la exigencia del trabajo
en minera como es la jornada laboral, alimentacion, movilizacion vy finiquitos, todo

en marco de la legislacion laboral vigente.1®

14 F&C Chile. (2023). Politica de Contratacién [Documento interno].
15 F&C Chile. (2024). Plan de Empleabilidad Local [Documento interno].
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CAPITULO 2

2.1 Marco Conceptual

El marco conceptual que brinda sustento tedrico al caso de estudio de la unidad de
Recursos Humanos de la empresa F&C Chile, se relaciona principalmente con la
Teoria de Recursos y Capacidades (TRC), en cuanto se enfoca en comprender
coémo las organizaciones pueden mantener una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo, por medio del andlisis y uso de sus recursos internos y capacidades
(Barney, 1991). Asimismo, se incorpora la relevancia de incorporar un enfoque
estratégico en la unidad indicada, por lo que se menciona posteriormente algunos
aportes conceptuales de autores como Michael Porter, Gary Dessler, Keith Davis y
William B. Werther.

Consecutivamente, la Teoria de Recursos y Capacidades tiene pertinencia al caso
de estudio sefalado, en la medida que permite relevar cuales recursos son
necesarios, valiosos Yy significativos en wuna organizacibn determinada.
Diferenciando entre activos tangibles e intangibles, ademas de sus capacidades y
competencias distintivas (Thieme, 2024). En otros términos, se enfoca en identificar
los recursos internos que tienen un valor agregado en particular, y ademas, son
dificiles de imitar por la competencia. Sobre este tipo de distinciones es posible
enfocar estratégicamente los esfuerzos de la empresa para lograr el desarrollo de

una ventaja competitiva sostenible en el futuro.

Sobre lo anterior, cabe senalar que la “Teoria de Recursos y Capacidades” se
diferencia de otros modelos conceptuales que han estudiado las ventajas
competitivas de la empresa, fundamentalmente por cuanto centra su atencion en el
funcionamiento interno de la empresa, sobre otro tipo de consideraciones. Por
ejemplo, y a modo de contraste, surgen modelos conceptuales como la Teoria de

las Cinco Fuerzas de Porter (Porter, 1980) que sugiere desarrollar el analisis de un
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conjunto de fuerzas presentes en el mercado para el logro de una ventaja

competitiva:

La amenaza de Nuevos Proveedores
El poder de Negociacion de los Proveedores
El Poder de Negociaciéon de los Compradores

La Amenaza de Productos Sustitutos

o bk 0N PR

La Rivalidad entre los Competidores Existentes

Ademas de lo indicado, Michael Porter desarrolla otra herramienta de andlisis, la
“Cadena de Valor”’, cuyo enfoque es examinar las actividades internas de la
organizacion, para identificar en qué etapa del encadenamiento productivo se
estaria efectivamente agregando valor a la empresa (Porter, 1985). Sin embargo,
se debe sefalar que, si bien este analisis se centra en las actividades internas
organizacionales, su enfoque sigue estando muy influenciado por factores externos

(las Cinco fuerzas), donde se privilegia el punto de vista del cliente o del mercado.

Ahora bien, las unidades de recursos humanos son entendidas desde el punto de
vista de la Teoria de Recursos y Capacidades, como una fuente estratégica para el
desarrollo de las ventajas competitivas en la empresa. Y no solamente como una
unidad de soporte méas dentro de un encadenamiento productivo (Porter, 1985). De
esta manera, los recursos humanos son concebidos como uno de los activos mas
valiosos para mantener la ventaja competitiva, principalmente por sus
conocimientos y habilidades, que son necesarios -y en algunos casos
indispensables- para el buen funcionamiento de todos los niveles de la organizacion:

desde el nivel gerencial hasta el nivel operacional (Ulrich, 1997).

Sumado a lo anterior, la gestion estratégica de la empresa y su proyeccion a futuro
va de la mano con una adecuada valoracién de sus capacidades instaladas, entre
las cuales, Recursos Humanos surge como la base necesaria para el desarrollo de

acciones de adaptacion en un entorno volatil, y que permitan agregar un valor Unico
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y dificil de replicar. Es mas, sin las funciones de seleccién y reclutamiento de
personal, dificilmente se podrian desarrollar areas como Innovacién y Tecnologias

de Informacion.

Asimismo, autores como Gary Dessler, Barney y Drucker, destacan la relevancia de
los recursos humanos para crear valor organizacional. Ademas, proporcionan una
serie de herramientas para mejorar la gestion de los recursos indicados, por
ejemplo, la implementacion de practicas como la planificacion estratégica®
(Dessler, 2015); o el analisis VRIO propuesto por Jay B. Barney, que justamente se
orienta a analizar los recursos internos de la empresa, y en este caso, resulta

aplicable para los recursos humanos (Barney, 1991).

Mas en concreto, el andlisis VRIO representa cuatro componentes orientados a

examinar el valor de los recursos en la organizacion.

— Valioso: el primer componente se orienta a identificar si los recursos aportan
a mejorar los procesos en términos de eficacia y eficiencia.

— Raro: el segundo componente sefiala si el recurso en cuestion es escaso, y
si efectivamente puede proporcionar una ventaja competitiva temporal o
sostenible en el tiempo.

— Imitabilidad: este componente se vincula con la interrogante de cuan
dificilmente el recurso puede ser imitado por la competencia, por medio de
costos o barreras que tornan complejo imitar las caracteristicas especificas
de los recursos que agregan valor a la organizacion.

— Organizacién: este componente identifica si la empresa esta efectivamente
organizada para extraer el maximo provecho a los recursos internos, ya sea

por medio de procesos, politicas, sistemas o una cultura determinada.

16 (Dessler, G. (2015). Administracion de recursos humanos (112 ed.). Pearson Educacion.
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El modelo de andlisis anterior permite no solamente identificar los recursos internos
que son valiosos para la empresa, sino que también, desarrollar las acciones
necesarias para aislarlos y protegerlos de posibles imitaciones que pongan en
riesgo la permanencia en el tiempo de las ventajas competitivas. Ademas, posibilita
identificar amenazas y debilidades donde sea necesario intervenir, mejorar,

optimizar o invertir.

El andlisis VRIO responde a una etapa de diagnéstico, que necesariamente debe
ser complementado con una proyeccion a futuro, donde se establezca la hoja de
ruta a seguir para la consecucion de los objetivos y metas de la empresa. De esta
forma, surge como una herramienta pertinente, la Planificacién Estratégica de
Recursos Humanos (Dessler, 2015), que resulta ser funcional para complementar
el analisis VRIO, al proporcionar un enfoque sistémico para gestionar los recursos
humanos como activos estratégicos que maximizan el impacto organizacional. Este
marco asegura que los recursos humanos no solo se ajusten a las necesidades

actuales, sino que también sean capaces de adaptarse a los desafios futuros.

De esta manera, la empresa debe ser considerada como un sistema dinamico
donde varias unidades administrativas y gerenciales interactian para alcanzar el
maximo nivel de rentabilidad y sostenibilidad. Este sistema define objetivos a corto,
mediano y largo plazo y, en funcion de ellos, se fijan metas que facilitan la toma de
decisiones. Segln el autor Peter Drucker!’, una empresa debe concebirse como
una entidad social que funciona como un “organismo”, donde individuos con
diversas capacidades y roles colaboran hacia un objetivo comun. Desde su punto
de vista, el propdsito de una organizacion trasciende la simple obtencion de
beneficios, en favor de la nocién de un ‘organismo’ que crea valor, abordando y

resolviendo necesidades latentes en el mercado.

17 Drucker, P. F. (1973). La gerencia: Tareas, responsabilidades, practicas. Editorial El Ateneo.
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Sumado a lo anterior, la aplicacion de los modelos de andlisis descritos permite el
desarrollo de una gestion basada en evidencia®, lo que contribuye a una toma de
decisiones objetiva, evitando el surgimiento de suposiciones y creencias subjetivas,
que generalmente provocan un ambiente hostil en la organizacion. Y, por lo tanto,
los resultados deben facilitar la gestién organizacional, mas alla de los procesos y
recursos fisicos. Los datos obtenidos no so6lo permiten reconocer el rendimiento
actual, sino que predicen y entregan las sefales para una planificacion futura de
necesidades, mejorando el rendimiento individual y, por consiguiente, de la

organizacion.

18 pariente, J. L. (2010). Competitividad en las organizaciones publicas y privadas. Pearson.
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CAPITULO 3

3. Metodologia

3.1 Enfoque PMBOK, Cinco Fuerzas de Porter, Modelo VRIO y Aplicacion de
Entrevistas Semiestructuradas.

La metodologia a aplicar en el marco de la presente investigacion se vincula con el
enfoque de gestibn de Proyectos PMBOK (Project Management Body of
Knowledge)!®, para brindar una estructura clara y sistematica al disefio de la
propuesta de mejora. En el caso de estudio asociado al Departamento de Recursos
Humanos de F&C Chile, el enfoque presenta utilidad en cuanto nos permite
identificar todas las etapas del ciclo de vida de este proyecto: inicio, planificacion,

ejecucion, monitoreo, control y cierre.

Igualmente, contempla el abordaje de una serie de &reas de conocimiento que son
aplicadas en el campo de los recursos humanos. Por ejemplo, la gestion del alcance
del proyecto (qué es lo que efectivamente se evaluara), la gestion del tiempo, la
comunicacioén, los riesgos y la relacion con actores relevantes para el area de

RRHH, como la jefatura de la unidad o la alta direccién.

PMBOK también se enfoca en lograr resultados medibles, por medio del monitoreo
y el control de los procesos. Particularmente, a través de indicadores clave (KPIs),
de manera de asegurar el cumplimiento los objetivos establecidos en el principio del

proyecto.

Este enfoque en gestion de proyectos es adaptable al contexto de recursos
humanos, sobre todo porque contempla el uso de herramientas ajustadas a la

gestion del personal, el tiempo y presupuesto. Tales como la “Gestion del

19 Project Management Institute. (s.f). PMBOK guide. Project Management Institute.
https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards
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Cronograma y Recursos” (Schedule and Resource Management Tools) vy

evaluaciones de desempefio (Performance Reviews).

Por tanto, la metodologia indicada se vuelve pertinente al caso de estudio, tanto
porque presenta una estructura sistematica con herramientas orientadas a
diferentes campos de accion que se asocian al area de recursos humanos, ademas

de poder generar los analisis correspondientes para medir el impacto del proyecto.

Por otra parte, en cuanto al uso de metodologias asociadas a la etapa de
diagnéstico -preliminar al disefio de propuesta-, se utilizaran herramientas de
analisis situacional y de entorno, como las Cinco Fuerzas de Porter y Analisis VRIO.
El primero tiene como propoésito evaluar el entorno competitivo de la empresa y el
segundo se orienta a evaluar los recursos y capacidades internas de la organizacién
para determinar la ventaja competitiva. Igualmente, se consideraran entrevistas
semiestructuradas a representantes de diferentes unidades para recolectar

informacion de primera mano, sin intermediarios.

3.2 Analisis de la empresa: Cinco fuerzas de Porter y Analisis VRIO

3.2.1 Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

A continuacion, se incorpora un analisis de las Cinco Fuerzas de Porter en relacion
a F&C Chile, de tal manera de aportar una perspectiva sobre la dinamica externa
del entorno competitivo de la organizacion, pero con foco en el area de recursos
humanos. El analisis indicado es complementario al analisis VRIO, y sobre ello, se
espera tener una mirada mas amplia y consistente sobre la unidad de recursos

humanos, identificando las amenazas externas y fortalezas internas de la empresa.
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a) Rivalidad entre Competidores.

F&C Chile pertenece a un mercado altamente competitivo que ofrece servicios
similares, y con alta dependencia del negocio de las licitaciones, las que
posteriormente son adquiridas por quien ha ofertado la postura mas ventajosa para
el cliente. Y, por lo tanto, la caracteristica principal de este mercado es la alta
rivalidad de los competidores, donde factores como precio, calidad y experiencia

son factores decisivos.

Empresas consolidadas como Komatsu Chile, Finning Chile, compiten fuertemente
por la calidad, precio y eficiencia. En este escenario, la unidad de recursos
humanos desempefia un rol crucial, ya que, a través de su labor permite cumplir con

los estdndares exigidos por sus clientes.

Sucesivamente, Minera Los Pelambres exige rigurosos estandares para sus
proveedores de servicios, con la finalidad de garantizar operaciones seguras,
eficientes y responsables. Los principales requisitos son, en primer lugar, el Proceso
de Acreditacion, donde se debe acreditar a través de documentacion el cumpliendo
de las normas laborales, de seguridad y salud?®. En segundo lugar, el cumplimiento
Legal y Normativo, como es estar adherido a la Ley 20.393 de cohecho y lavado de
activos, impulsando el cumplimiento de politicas internas relacionadas con la ética,
transparencia y practicas laborales justas. Tercero, se enfatizan los estandares de
seguridad y salud ocupacional, para garantizar un ambiente de trabajo seguro. En
cuarto lugar, la sustentabilidad y responsabilidad ambiental, en donde se debe
adoptar practicas sustentables de tal manera de minimizar el impacto ambiental en
las operaciones, contribuyendo al desarrollo de comunidades sostenibles. Y, por
altimo, la competitividad y calidad de servicios donde los proveedores deben

demostrar capacidad técnica y operativa. La compafiia valora especialmente a

20 Acreditacion Pelambres. (2024). Instructivo general acreditacion en sistema SIGA. Acreditacion
Pelambres. Recuperado de https://www.acreditacionpelambres.cl/wp-content/uploads/2024/08/b-
Instructivo-General-Acreditacion-en-sistema-SIGA. pdf
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aquellos proveedores que promueven la contratacion de mano de obra local y

aportan al crecimiento econémico por los clientes?!.

De esta forma, la mirada de corto plazo o la ausencia de un plan estratégico de
recursos humanos en F&C Chile, junto con la insuficiencia o limitacion de recursos
entregados por la empresa para cumplir con todas las exigencias, impide una
diferenciacion mayor frente a sus competidores y paraliza la posibilidad de atraer,
desarrollar y retener talento. Por tal motivo, estas limitaciones afectan

significativamente su capacidad para competir en proyectos de alto nivel.

Y por lo tanto, la rivalidad entre competidores es Alta. Empresas como Komatsu ha
implementado programas de capacitacion continua para su personal, mejorando la
eficiencia y calidad de sus servicios??, otorgandole una ventaja competitiva en
términos de eficiencia y calidad de servicios. En cambio, F&C Chile, al carecer de
programas similares, quedaria en desventaja, lo que podria llevarla a enfrentar

dificultades para competir en términos de calidad y eficiencia.

Estrategia Sugerida: Desarrollar un programa interno de capacitacion en

habilidades criticas de tal manera de mejorar su competitividad en las licitaciones.

b) Poder de Negociacion de los Proveedores.

F&C Chile enfrenta un bajo poder de negociacion por parte de sus proveedores, lo
gue le otorga una posicion favorable en el mercado. Aunque la empresa depende
de contratistas especializados, proveedores de equipos técnicos y firmas de
capacitacion, la disponibilidad de multiples proveedores en el sector minero chileno

21 Minera Los Pelambres. (n.d.). Proveedores. Minera Los Pelambres. Recuperado de
https://web.pelambres.cl/proveedores

22 Mining Trends. (n.d.). Komatsu celebra nueva graduacion de sus tres programas de formacion
dual y titula a 62 colaboradores. Mining Trends. Recuperado de https://mining-trends.com/komatsu-
celebra-nueva-graduacion-de-sus-tres-programas-de-formacion-dual-y-titula-a-62-colaboradores/
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reduce su influencia. La competencia entre proveedores permite a F&C Chile

negociar mejores precios y condiciones.

Sin embargo, el crecimiento del empleo en la mineria chilena (20,5%, equivalente a
260.000 nuevos puestos de trabajo) refleja una alta demanda de talento
especializado, lo que podria incrementar los costos operativos si ho se gestiona
adecuadamente?. La escasez de personal calificado podria ralentizar la capacidad
de reaccion de F&C Chile ante oportunidades como licitaciones, aumentando su
vulnerabilidad frente a cambios en el mercado laboral. Un ejemplo positivo es
Finning Chile, que ha implementado programas internos de desarrollo de

habilidades para reducir esta dependencia.

El poder de negociacion de los proveedores es bajo, gracias a la alta competencia
entre proveedores y la disponibilidad de alternativas en el mercado. Sin embargo,
la empresa debe abordar los desafios asociados a la escasez de talento

especializado para mantener su competitividad.

Estrategia Sugerida: Implementar programas internos de formacion técnica, y de
retencidon de talento e introducir en el departamento de recursos humanos un area

enfocada en remuneraciones.

c) Poder de Negociacion de los Clientes.

F&C Chile tiene como principal cliente a Los Pelambres lo que hace que exista un
alto poder de negociacién, por parte del cliente, por otra parte, el tamafio de la
licitacion, la disponibilidad de proveedores, y su capacidad para cambiar de
proveedores de manera rapida y mas conveniente, hace que la Minera tenga una

posicién privilegiada sobre las negociaciones.

2 Talana. (n.d.). Recursos humanos en la industria minera en Chile. Talana Blog. Recuperado de
https://web.talana.com/blog/recursos-humanos-en-la-industria-minera-en-chile
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F&C Chile construye su negocio a través de la adjudicacién de licitaciones que
surgen en el momento, sobre la base de una mirada cortoplacista y contingente, lo
que impide construir relaciones a futuro o convenios exclusivos. Principalmente,
porgue no cuenta con garantias de continuidad en la faena de mas largo plazo. Lo

anterior va de la mano con la ausencia de una politica de retencién de talentos.

Un ejemplo podria ser que la minera solicitara un informe detallado sobre
indicadores de desempefio, o retencion de personal u otro indicador para asegurar
la buena ejecucion y asignacion de un proyecto, y que segun lo solicitado F&C Chile
no tuviera la capacidad de elaborar oportunamente la informacién respectiva. Y, por
tanto, la generacion de situaciones de incumplimiento segun los términos de los

contratos puede deteriorar seriamente las relaciones con el cliente.

Por lo tanto, el poder de negociacion de los clientes es Alto.

Estrategia Sugerida: formular una estrategia para la diversificacion de la base de

clientes.

d) Amenazas de nuevos entrantes.

La industria minera se encuentra fuertemente regulada, ademas ingresar a este
mercado exige una inversion considerable, y, por lo tanto, las barreras para nuevos
entrantes son altas. En el caso de que existan empresas interesadas en invertir en
la regidn, éstas deben contar con el capital suficiente, las capacidades necesarias,

y con un enfoque orientado a la sostenibilidad.

Altas barreras de entrada: Minera Los Pelambres, exige regulaciones estrictas y las

necesidades de cumplimiento de estandares altos de sostenibilidad y calidad. Para
empresas que desean invertir en este mercado su inversion es significativamente
alta, debido a la infraestructura, equipos especializados y capacitacion de personal,

de tal manera de operar en lugares geograficamente complejos. Por otro lado, los
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proveedores ya establecidos tienen una posicién ventajosa, dado que cuentan con

experiencia y contratos previos con la minera.

En cuanto a las barreras de salida: efectivamente son altas, debido a clausulas de

penalizacion que pueden existir en los contratos firmados, ya sea por interrupcion
de faena o0 no cumplimiento de los plazos de entrega, lo que dificulta su salida. Por
otro lado, el alto costo de infraestructura, como talleres de almacenamiento, es alto,
por lo tanto, su venta o desmantelamiento reviste cierta complejidad. De igual
manera, la Ley N.° 20.551, exige que las empresas que desean retirarse de una
faena gestionen las adecuaciones para producir los menores impactos
medioambientales, lo que puede algunas veces requerir de auditorias ambientales,
con costos asociados. Por otro lado, el cierre de operaciones obliga a la empresa
a cumplir con las leyes laborales de indemnizacién. Por ultimo, la reputacion de la
empresa seria fuertemente dafiada ya que abandonar un contrato fija un precedente
para la toma de decisiones de otras mineras al momento de seleccionar

proveedores.

Por lo expuesto se puede concluir que para los prestadores de servicios a la Minera

los Pelambres sus barreras tanto de entrada como salida son altas.

Estrategia Sugerida: invertir en formacion y certificacion de su personal. Innovar
en la oferta de servicios incorporando practicas sostenibles. Ofrecer soluciones
tecnoldgicas avanzadas, que respondan a las tendencias del mercado. Ademas,
crear un programa de formacion continua en seguridad minera, operacion continua
en seguridad minera, operacion de equipos especializados y cumplimiento

normativo.

e) Amenaza de productos o servicios sustitutos.

Si bien los servicios mineros son muy especificos, y por lo tanto, su sustitucion

directa es limitada, estas podrias iniciar un proceso de internalizaciéon de sus
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procesos claves a través de implementar nuevas tecnologias como es la
automatizacion u otra inteligencia artificial, que reduzcan sus costos actuales,

disminuyendo la necesidad de contratacion de servicios externos.

Es en ese contexto que la amenaza de producto sustituto es relevante debido al
avance de la tecnologia, la presion por la sostenibilidad y los cambios en las
necesidades operativas de la minera, lo que puede producir una disminucion o
desplazamiento de la demanda de servicios tradicionales ofrecidos por F&C Chile.
Esto se puede visualizar en la automatizacion de procesos, un ejemplo es lo que
ocurre actualmente con la empresa Komatsu que esta usa camiones auténomos 24,

reemplazando los procesos que antiguamente eran realizados de manera manual.

Estrategia Sugerida: F&C Chile deberd resolver la amenaza de productos
sustitutos mediante la gestién de cambio, implementando talleres de comunicacién
interna para alinear al equipo con la adopcion de tecnologias avanzadas; impulsara
la capacitacién tecnolégica, formando al 80% de su personal en herramientas como
monitoreo |0T y mantenimiento predictivo para equipos autbnomos en 12 meses; y
fomentara la innovacion, desarrollando servicios sostenibles como optimizacion
energética con certificacion ISO 14001 y consultoria en cumplimiento normativo,

buscando posicionarse como un socio estratégico indispensable para las mineras.

3.2.2 Observacion General del anélisis Porter

En virtud del andlisis realizado, se sugiere a F&C Chile iniciar un proceso de
planificacién, que contemple un plan de recursos enfocado en aumentar la eficiencia
y la proactividad de los colaboradores. En segundo lugar, tendra que tender a
mejorar la calidad de sus servicios y orientarse hacia el fortalecimiento de alianzas

de largo plazo con su cliente principal. En tercer lugar, debera invertir en

24 Komatsu Latinoamérica. (n.d.). Komatsu consolida su liderazgo en tecnologia autbnoma con
mayor rendimiento de sus equipos. Komatsu Latinoamérica. Recuperado de
https://www.komatsulatinoamerica.com/chile/komatsu-consolida-su-liderazgo-en-tecnologia-
autonoma-con-mayor-rendimiento-de-sus-equipos/
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capacitaciéon, programas de formacion y desarrollo de personal, incorporando y
seleccionando a personas de las comunidades. Por ultimo, construir indicadores
claves de desempefio, retencion de talento, aplicacién de evaluaciones periodicas,

gue vayan en favor de mejorar la toma de decisiones informada.

3.3 Analisis VRIO del Departamento de Recursos Humanos de F&C Chile

A continuacion, se realiza un Analisis VRIO sobre un conjunto de recursos internos
de la empresa F&C Chile, cuya identificacion, y priorizacion, se ha realizado sobre
la base de la revision de la documentacion proporcionada por el Departamento de
Recursos Humanos. De esta manera, se relevan los siguientes hitos: Personal con

experiencia, Cultura Organizacional, Pago de Incentivos y Evaluaciéon de

Desempefio.

— Personal con experiencia.

a. Valor: Alto. El personal, al ser residente en gran proporcion de diversos
sectores aledafos a la zona, cuenta con experiencia fundamental para el
buen desarrollo y ejecucion de las tareas. De esta manera, representan un
recurso valioso para la organizacion, en cuanto que su expertiz es
necesaria para conducir procesos de licitacion de manera 6ptima,
principalmente porque la mayoria de sus empleados pertenecen a la zona
y conocen muy bien el entorno geografico y climético, considerando las
exigencias de una zona minera. Asimismo, sefialar que gran parte de los
trabajadores han trabajado en diversos proyectos asociados a la industria
minera

b. Rareza: Alto. F&C cuenta con un personal capacitado para enfrentar los
diferentes obstaculos que se presentan en la alta cordillera, desarrollando
experiencia en actividades de reforestacion y fitoestabilizacién (tecnologia

innovadora que mitiga el impacto ambiental en &reas mineras). Sin
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embargo, esta ventaja frente a competidores no es excepcional, dado que
estos pueden reclutar a los talentos ya especializados.

c. Imitabilidad: Alta. Principalmente la competencia puede atraer o cautivar
al personal ya capacitado ofreciendo mejores condiciones laborales.
Empresas como High Service, Hadysic o Icafal, que cuentan con mayores
recursos financieros pueden verse tentadas en abordar las licitaciones que
actualmente se adjudica F&C y aprovechar a sus trabajadores adquiriendo
su capital humano, ahorrando asi en los costos de capacitar. Poniendo en
riesgo su ventaja competitiva.

d. Organizacion. Débil. Al no poseer una planificacion estratégica de
recursos humanos clara, limita las capacidades de maximizar el talento
existente. Por lo tanto, es prioritario convertir el talento humano en una
ventaja sostenible a través de una alineacion con los objetivos

estratégicos.

Resultado: Ventaja temporal, pero con riesgo de perder competitividad a largo

plazo si no se organiza de mejor manera.

— Cultura:

a. Valor. Alto. La cultura de la empresa es de colaboracion, de equidad y
respeto, existen evaluaciones internas, a través de encuesta de clima
laboral, ademds cuenta con politicas de equidad de género. Su misién
incorpora el compromiso con la localidad “... contribuyendo al desarrollo
social” y se menciona en su vision la preocupacion por el “bienestar
laboral”. Esto impacta en el desempeno de la empresa y su alineacion
con los desafios y objetivos de su entorno competitivo. Al emplear
personas de la localidad y preocuparse por su bienestar, y desarrollo
profesional, se refuerza el vinculo con la comunidad y cercania con esta.

b. Rareza. Alta. F&C Chile mantiene un clima laboral adecuado. Asi lo
demuestra la informacion interna de la empresa (ver anexo 3). Ademas,

existen pocas empresas en la regiéon, y en el rubro minero, que emplean
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estrategias integradas, focalizadas en fortalecer los vinculos con las
personas de la localidad, a través de la contratacion de lugarefos,
creando un sentimiento de pertenencia. La conjugaciéon de los aspectos
de empleabilidad local, clima laboral, adaptacion geografica, conlleva a
tener un criterio alto en la rareza de su cultura

c. Imitabilidad. Media. El cultivo de relaciones laborales duraderas entre
F&C Chile y la comunidad local, donde se enfatiza la empleabilidad local,
ha generado una confianza mutua que no es facil de replicar por las
empresas competidoras. Sin embargo, los competidores eventualmente
podran crear un clima laboral y vincularse a la localidad, pero llevara
tiempo, ademas de esfuerzo.

d. Organizacion. Baja. No existen objetivos estratégicos en la empresa que
estén formalmente declarados, lo que dificulta la proyeccion estratégica
de F&C Chile en el tiempo. También se observa ausencia de indicadores
de cultura organizacional, lo que implica tener poca o nula evaluacion

sobre retencion de empleados, indicadores de rotacién, entre otros.

Resultado: la retencidn de los trabajadores en la empresa se puede convertir en un

elemento de ventaja competitiva para la empresa.

— Pago de Incentivos.

a. Valor. Bajo. La falta de politicas internas estructuradas que incentiven el
compromiso de los empleados hacia la empresa, Employee Engagement,
pone en riesgo la pérdida de la ventaja competitiva existente en cuanto al
valioso componente que tiene F&C de recursos humanos. Si bien existe
una alta motivacion en cuanto al clima laboral, este puede ser mermado por
la ausencia de incentivos de reconocimiento, de innovacion en cuanto a
mejorar los procesos.

b. Rareza. Baja. Al considerar que F&C Chile es una empresa relativamente

joven, y sin politicas claras de incentivos, su personal actia de manera
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reactiva, frente a una licitacion y adjudicacion, lo que lleva a los trabajadores
a operaciones diarias y no un desarrollo estratégico a largo plazo.

c. Imitabilidad. Al no poseer politicas de incentivos, este punto no pasa a ser
relevante en un analisis. Sin embargo, se debe dejar evidencia que la
carencia de las mismas tiene un impacto negativo en la estrategia del
negocio.

d. Organizacion. Baja. La falta de claridad en cuanto a incentivos plasmados
en una politica conlleva que la organizacion tenga debilidades en la claridad
de la responsabilidad y criterios para su entrega. Los bonos que
actualmente entrega la empresa, en cuanto a montos, son decididos por la
Gerencia y esto no vincula el desemperio de la organizacién. Por otro lado,
los incentivos entregados estan sujetos a los acuerdos que la Minera los
Pelambre con sus empleados, dejando a F&C con poca autonomia para

disefar.

Resultado: Tras el analisis efectuado, se debe indicar que el desarrollo de una

Politica de Incentivos constituye una ventana de oportunidad para la empresa.

— Evaluacién de Desempefio

a. Valor. Moderada. Existe un Manual de Evaluacion de Desempefio, por lo
tanto, los trabajadores conocen las tareas a realizar, lo que conlleva a un
entendimiento de su contribucion especifica en la empresa. Ademas, conocer
sus responsabilidades, les permite a los trabajadores ser conscientes de los
parametros de evaluacion. Sin embargo, su alcance es limitado pues no
incluye indicadores para medir el desempefio del personal.

b. Rareza. Moderada. Aunque F & C mantiene una descripcion de cargo,
teniendo un marco de referencia, y realizando evaluaciones donde se mide
el cumplimiento de los estandares de seguridad y calidad, su competencia
también la realiza. Ademas, estas evaluaciones no se enlazan con la

estrategia de la empresa ni contiene métricas.
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c. Imitabilidad. Alto. F&C mantiene herramientas de evaluacion y enfoques
generales, que son ampliamente conocidos y replicables, por ejemplo, sus
competidores podrian replicar la utilizacion de descripcion de cargo y en base
a ello realizar evaluaciones de desempefio.

d. Organizacion. Débil. Aunque se realizan evaluaciones basicas, no hay un
sistema estructurado para dar seguimiento a los resultados o implementar
planes de mejora. Por ejemplo, si un trabajador conoce su evaluacion, y esta
fue baja, no existe un protocolo que indique de qué forma puede realizar las
mejoras necesarias, ademas de no existir un seguimiento. Por otro lado,
tampoco la evaluacion tiene una mirada estratégica en cuanto a la
sostenibilidad ambiental y, por ende, se desconoce cuanto contribuyen los
empleados a ese factor. Las evaluaciones no son utilizadas para realizar

capacitaciones a los empleados sobre la necesidad de nuevas habilidades.

Resultado: Si bien dentro de los items, se considera el valor como moderado, se
deduce que los procesos de evaluacion en F&C todavia representan una tarea

pendiente en la empresa.

3.3.1 Observacion general del Anélisis VRIO

En conclusion, F&C Chile posee recursos valiosos que pueden ser transformados
en una ventaja competitiva sostenible, para ello es necesario desarrollar lineas de
trabajo que se asocien a la motivacion, la productividad y la retencién de talento. Lo

anterior debe ser prioritario para fortalecer su posicionamiento en el mercado.
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3.3.2 Conclusion General: Resultados VRIO y Cinco Fuerzas de Porter

En funcion de los analisis realizados, y segun los resultados obtenidos, podemos
sefalar que la empresa F&C Chile debe generar las condiciones para un proceso
de planificacion que valorice principalmente a sus recursos humanos, en tanto
constituyen y representan la principal ventaja competitiva de la organizacién. Sobre
esta primera definicién, se deben agregar las politicas que sean necesarias para
retener y motivar a los colaboradores de mayor talento, y con ello, optimizar los

procesos internos de la empresa.

Sumado a lo anterior, y segun el analisis de las Cinco Fuerzas de Porter, se debe
sefialar como prioridad el fortalecimiento de los planes de formacién y la
capacitacion de los colaboradores, para mejorar y optimizar los servicios ofrecidos
a los clientes. Lo anterior, debe ser complementado con la incorporacion de una
mirada estratégica, y de largo plazo, sobre las relaciones con los clientes de la

empresa.

Por ultimo, se debe reforzar el area de Recursos Humanos mediante la generacion
de informacion estratégica para la toma de decisiones. Lo anterior va de la mano
con la formulacién de métricas, indicadores y tasas, que permitan evaluar con
claridad las actividades realizadas por los trabajadores. Y de esta manera, observar

de manera obijetiva el desempefio efectuado por los mismos.
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3.4 Resultados Analisis de Contenido: Entrevistas a trabajadores de F&C
Chile

Se aplicaron siete entrevistas a colaboradores de la empresa, las cuales tuvieron
como foco la identificacion de los nudos criticos y las fortalezas de las unidades
donde desempefian sus funciones, ademas de referirse al rol que desempefa el
Departamento de Recursos Humanos en la empresa. Consecutivamente, se indica
una tabla con los cargos, y una codificacion asociada a cada entrevistado, que fue
utilizada para el andlisis de contenido realizado sobre la transcripcion de las

entrevistas:

Tabla 1 Cargos de los entrevistados

Cargos de los entrevistados Cédigo
1. Jefe de Prevencion de Riesgos Jy
2. Asesor en Prevencion de Riesgos (Al)
3. Jefa de Recursos Humanos (J2)
4. Encargada de Acreditacion (E1)
5. Encargado de Logistica y Bodega (E2)
6. Administrador de Contrato (A2)
7. Jefe de Abastecimiento y Finanzas (J3)

De esta manera, y tras el andlisis de contenido, se obtuvo una serie de resultados
asociados a los nudos criticos, y fortalezas de cada unidad, que fueron sefaladas

por cada uno de los entrevistados.

En primer lugar, la jefatura de prevencién de riesgos sefiala como un obstaculo para
una gestion mas eficiente la dependencia con otros departamentos para el
desarrollo de las funciones propias de la unidad. Asi se sefiala que, a pesar de la
coordinacién y colaboracién existente, el cumplimiento de los objetivos de la unidad

se ve condicionado por la necesidad de apoyo de otras unidades:
(J1) Fortaleza: Buena coordinacion para trabajar en conjunto con los demas
departamentos, compromiso con la alta direccion. Y “Nudo critico: Dependencia de

otros departamentos para el avance en sus funciones”.
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Consecutivamente, se propone como solucion al nudo critico identificado la

coordinacién e implementacion de campafias de sensibilizacion y capacitaciones.

Por su parte, el asesor en prevencion de riesgos sefiala como un nudo critico
relevante la dependencia con la gerencia para desarrollar fluidamente las funciones
del area. Lo anterior, también se vincula con que la gestiéon de la unidad se ve
condicionada por la toma de decisiones en el nivel gerencial, lo que finalmente

lentifica la gestion de la unidad.

(A2) Fortaleza: “Organizacion y compromiso con los demas departamentos de la
organizacion. Nudo critico, dependencia de Gerencia para desarrollar fluidamente

sus labores”.

Por tanto, se puede sefialar que la gestion de la unidad también se ve condicionada
por el accionar de la Gerencia, lo que limita la fluidez en el cumplimiento de sus

responsabilidades.

En tercer lugar, la jefa de Recursos Humanos sefiala como fortalezas el trabajo en
equipo, manejo de procesos y capacidad de dar respuesta rapida a los
requerimientos de las unidades, en el marco de un ambiente colaborativo y abierto.
Por otra parte, en cuanto a los nudos criticos se menciona el cumplimiento
normativo, la retencién de talento y las relaciones laborales. Sobre lo anterior, se

propone lo siguiente.

(J2) “La propuesta de mejora seria la capacitacion constante en temas laborales y
de normativa legal al departamento de recursos humanos, implementar auditorias
internas, implementar programas de capacitaciones del personal, reforzar el
desarrollo de carrera para motivar la permanencia de los trabajadores en la
organizacion. Implementar programas de beneficios como bonos de desemperio, de

escolaridad, de vacaciones, flexibilidad laboral”.
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Sucesivamente, la encargada de acreditacion indica que las fortalezas de la
empresa son el buen ambiente y el trabajo en equipo, mientras que el nudo critico
de su unidad es la falta de comunicacion efectiva con otros departamentos,

generando confusion y retrasos.

(E1) “Sugiero implementar herramientas de comunicacion mas efectivas, como
reuniones regulares o plataformas de comunicacion internas donde los miembros
del equipo puedan intercambiar informacion de manera fluida y rapida. También, se
podria realizar capacitaciones para mejorar las habilidades comunicativas en el

equipo.”

Por otra parte, sugiere que la unidad de recursos humanos implemente una serie

de medidas para mejorar su gestion:

(E1) “Procedimiento de desarrollo de talento, beneficios e incentivos.”

En quinto lugar, el encargado de bodega, sefiala como fortaleza de su unidad, la
eficiencia y el compromiso del equipo, mientras que sus nudos criticos van de la
mano con el abastecimiento oportuno y la comunicacion interna, para lo cual
propone reuniones regulares y mayor digitalizacién de procesos. Por otra parte, en

cuanto a la unidad de recursos humanos sefiala lo siguiente:

(E2) “Para implementar una propuesta de mejora en Recursos Humanos, es
necesario primero hacer un andlisis detallado de la situacion actual, luego
establecer un plan de accion con objetivos claros, capacitar al personal involucrado,
y finalmente realizar un seguimiento continuo para evaluar la efectividad de la

mejora implementada.”

Sin embargo, no sefala mayores detalles en relacion al contenido de la propuesta,

mMAas bien es una serie de pasos para lograr una eventual mejora.
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Posteriormente, el Administrador de Contratos se refiere a su rol como esencial para
el cumplimiento de los objetivos organizacionales, destacando alta motivacion en la
unidad, y conformidad con el cliente. Lo anterior, se desarrolla en un ambiente
laboral abierto y colaborativo. Por otra parte, sefiala como nudo critico la deficiencia
en adaptabilidad a los cambios del entorno, proponiendo una cultura organizacional

mas flexible como solucién.

En cuanto a la unidad de Recursos Humanos, se indica lo siguiente:

(A2) “RRHH se enfoca en contratacién y cumplimiento legal, proyectandose hacia
una cultura colaborativa, y aunque los incentivos son suficientes, se sugiere mejorar
la retencion del talento mediante actualizacion organizacional, en una experiencia
general muy positiva con buena interaccion con la gerencia y apertura al

aprendizaje.”

Por ultimo, el Jefe de Abastecimiento y Finanzas percibe el rol de su unidad como
fundamental para la continuidad de los contratos y para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. ademas, en cuanto fortalezas, sefiala un equipo
cohesionado y comprometido, en un ambiente laboral colaborativo y respetuoso,
aunque con reconocimientos inconsistentes. En relacion con los nudos criticos,
menciona la poca flexibilidad y los tiempos acotados para acreditar contratos,
sugiriendo entregas oportunas a RRHH como mejora. Finalmente, en con relaciona

la unidad de RRHH resalta la siguiente informacion:

(J3) “RRHH gestiona aspectos laborales y se proyecta hacia relaciones laborales, y
aungue los incentivos motivan, se propone un modelo econdémico para retencion del
talento, destacando una experiencia positiva por el desarrollo humano y profesional

gue ofrece la empresa frente a competidores locales”.

41



3.4.1 Observacion General del Anélisis de contenido

El analisis de contenido realizado sobre las transcripciones de entrevistas
realizados a trabajadores de diferentes areas de la empresa FyC Chile revela
fortalezas como un ambiente laboral colaborativo, con compromiso de los equipos,
y con coordinacion interdepartamental. Sin embargo, surgen algunos nudos criticos
como la dependencia de otras unidades, o la misma gerencia, para dar continuidad
a los flujos de trabajo, lo que a su vez indica falta de comunicacion efectiva, lentitud
en la toma de decisiones, ademas de problemas asociados a la gestién del cambio
y retencién del talento. Por otra parte, se sugieren soluciones como capacitaciones,
trabajar la comunicacién mediante reuniones y plataformas digitales, digitalizacion
de proceso, incentivos como bonos y flexibilidad laboral. A su vez, se destaca el rol
reactivo del Departamento de Recursos Humanos, lo que sugiere la existencia de
un entorno de trabajo positivo, pero con desafios estructurales que requieren mayor

autonomia, agilidad y elaboracion de estrategias proactivas.
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3.4.2 Tasas asociadas a la gestion de los Recursos Humanos

Sucesivamente, se indican los indicadores y tasas asociadas a la gestion del capital
humano, que cominmente se utilizan en la industria minera?®. Sucesivamente, se

realizan una serie de estimaciones segun informacion interna de FyC Chile.

a) Tasa de Rotacién
(Total contrataciones + Total egresos)

Férmula: 2 x100
Total trabajadores

La tasa de rotacion tiene como caracteristica de realizar mediciones de las
fluctuaciones de entrada y salida de trabajadores en un determinado periodo. Este
indicador permite determinar la estabilidad de la fuerza laboral.

F&C en el afio 2024 tiene una dotacion de 115 trabajadores, en el transcurso del
afo se contrataron 15 nuevos trabajadores y 22 dejaron la empresa, el calculo de

la tasa se puede apreciar a continuacion:

(115 + 22)

Céalculo: —2—x100 = 16,08%
115

La tasa de rotacion indica que en afio 2024 hubo un 16,08% de la fuerza laboral que
abandono la empresa.

b) Tasa de Despidos

n Total egresos de forma involuntaria
1=0 Total trabajadores

; )x100
Formula:

n

25 Sonami. (2016). Modelo de Medicion y Evaluacion de Factores de Productividad del Capital

Humano. Pequefia, Mediana y Gran Mineria. Centro de Estudios PwC Chile.
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La tasa de despidos permite evidenciar el porcentaje de trabajadores que fueron
despedidos en un determinado periodo, dividido por el nUmero de empresas o
periodos analizados. Muestra la frecuencia con que la empresa termina contratos
por decision propia, lo que puede estar vinculado directamente con bajo desempefio

0 ajustes de la empresa.

En la empresa F&C en el afo 2024, fueron despedidos 18 trabajadores,
considerando el hecho de que solo se analiza la empresa n=1 se ejemplificara el

acontecimiento con la férmula aplicada:

Calculo: (1 )x1oo —15.65%

18

115
Segun la informacion historica de la empresa, se estima una tasa de despidos en
base al afio 2024 de alrededor del 15,65%.

c) Tasa de Renuncias

Total egresos de forma voluntaria
Total trabajadores

] )x 100
Formula: Yib,

n

Este indicador permite medir el porcentaje de trabajadores que abandonan la
empresa de manera voluntaria, debido a factores tales como insatisfaccion, falta de
motivacién o mejores oportunidades laborales en otras empresas.

La empresa F&C en el afio 2024, tuvo un total de 4 trabajadores que renuncian de
manera voluntaria, considerando el hecho de que solo se analiza la empresa en

cuestion n=1 se ejemplifica el acontecimiento con la férmula:

Calculo: (1i15) x100=3,48%

La tasa correspondiente a las renuncias indica que un 3,48% de los trabajadores en

el transcurso del afio 2024, decidieron dejar la empresa por voluntad propia.
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d) Ausentismo

. Dias ausentismo
Formula: - : x 100
Total de dias trabajados

Este indicador mide el porcentaje de tiempo que los trabajadores no estan presentes
en relacion con el tiempo que deberian haber trabajado. Permite reflejar la salud

organizacional, el compromiso y las condiciones laborales.

La empresa F&C en el periodo del afio 2024 se trabajaron un total 40.391 dias en
dicho periodo considerando a los trabajadores en su totalidad, en el mismo periodo

se registraron 1.669 dias de ausentismo laboral.

1.669
40.391

Calculo: ( )x1oo — 4,13%

Este indicador refleja que el 4,13% del tiempo laboral pactado no se trabajo por
diversas razones, tales como licencias médicas, vacaciones, faltas injustificadas y

permisos.
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3.5 Resultados Diagnostico General

3.5.1 Nudos Criticos del Departamento de Recursos Humanos

Sobre la base de los andlisis realizados, se pueden establecer los siguientes nudos

criticos:

— En primer lugar, un nudo critico importante de mencionar va de la mano con
la falta de objetivos estratégicos formalmente declarados. Si bien hay una
vision y misién, explicitadas (en la pagina web de la empresa), al no haber
objetivos generales claramente sefalados, y tampoco en la propia unidad de
RRHH, los empleados pueden sentir cierto desapego, o desidentificacion con
la empresa, lo que redunda en falta de motivacién y compromiso, dado que
no habria claridad de como los esfuerzos individuales contribuyen a los
logros globales de la organizacion.

— Sucesivamente, la inexistencia de una elaboracién formal de los procesos -0
procedimientos- que permita orientar el accionar diario de la unidad,
mermando la eficiencia de sus operaciones. Mas en concreto, la unidad
carece de manuales de procedimientos que orienten la ejecucion de las

tareas.

— Otra problematica va de la mano con la falta de politicas y practicas de
evaluacion de desempefio sobre el personal. Lo anterior, impide manejar
estadisticas y métricas que permitan una toma de decisiones enfocada en la
mejora continua de los procesos del mismo departamento y de la empresa.
Por ejemplo, en la actualidad no hay instrumentos de evaluacion sobre los
administradores de contratos, de manera de saber a ciencia cierta su estado

de ejecucion sobre la base de informacion empirica, objetiva y confiable.

— Sumado a lo anterior, tampoco hay programas informaticos que permitan
manejar la informacion sefialada en linea. Lo anterior, también es

representativo de la lentitud en los procesos asociados a los recursos
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humanos, como la gestion de néminas, presupuestos, lo que ralentiza las
operaciones, aumentando el riesgo de errores, afectando la precision en el
trabajo. Mas en concreto, al no haber un sistema que mantenga en orden las
remuneraciones, es habitual el surgimiento de descoordinaciones en el pago

de las mismas, lo que provoca disconformidad en el personal.

Ausencia de Politicas de Incentivos que se orienten a mejorar el desempefio

y eficiencia de los trabajadores.

Se evidencia la falta de procedimientos estandarizados que permitan
registrar el comportamiento del personal, asi como la inexistencia de canales
formales para registrar incidentes laborares entre el area de Recursos
Humanos, supervisores y trabajadores. Esta carencia impide construir

controles efectivos que anticipen posibles inconvenientes y desviaciones.

Un ejemplo claro de esta situacion es el caso de un trabajador que decide
renunciar tras recibir reiteradas amonestaciones verbales por el mal
mantenimiento de su vehiculo de trabajo. La ausencia de registros formales
de estos hechos impide un seguimiento adecuado del caso. Esto agrava mas
la situacion, dado que el trabajador al no realizar las reparaciones necesarias
pone en riesgo tanto las operaciones de la empresa, como la continuidad del

contrato con la minera.

La falta de un protocolo sisteméatico y estandarizado para el reporte de las
horas-hombre trabajadas por parte del supervisor hacia el &rea de Recursos
Humanos constituye una debilidad en la gestion de dicha unidad. Esta
carencia genera una alta dependencia de mecanismos informales, los cuales

resultan poco eficiente y propensos a errores.

En la préactica, esto obliga verificar libros de asistencia u otros registros
manuales para confirmar la presencia del personal en faena, o que impide

contar con informacion objetiva y oportuna sobre su rendimiento. Esta
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situacién afecta negativamente la capacidad de control y la toma de
decisiones a estratégicas. Un ejemplo de ello se evidencié cuando una
supervision no reportd las horas efectivamente trabajadas en terreno por
varios de sus trabajadores. Esta omision obligé al encargado a revisar
manualmente, una por una, las horas registradas, lo que incrementa la
probabilidad de cometer errores tanto al traspaso de la informacién como el

proceso de pago.

En general, todas las situaciones sefialadas convergen en la ausencia de una
mirada general que brinde un ordenamiento al funcionamiento de la empresa, lo que
también se relaciona con la ausencia de proyecciones a largo plazo (Olivares,
2024). En general, la unidad de RRHH no cuenta con planificaciones de corto,
mediano y largo plazo. Se trabaja en funcion de proyectos adjudicados y no segun
planes de accion -que vayan mas alla de los proyectos- donde se incorporen
cronogramas, métricas e indicadores. Lo anterior, claramente dificulta generar
coordinaciones con otras unidades, fomentando una cultura organizacional
insularizada, y no orientada a sinergias colaborativas. Lo mencionado, termina
provocando un entorno laboral con problemas de comunicacion, generando fuertes

desafios de eficiencia en el uso de los recursos de la empresa.

Por tanto, se torna decisivo que los indicadores y métricas asociadas al area, se
vinculen con las dimensiones de andlisis pertinentes, y se construyan, o propongan,
los instrumentos que sean necesarios para evaluar el desempefio. De tal manera
de proporcionar los datos claves para una adecuada toma de decisiones, la

optimizacién de procesos o la identificacién de areas que requieran mejoras.

Estos factores, combinados, ponen en riesgo no solo la efectividad operativa de la
unidad de RRHH, sino también la capacidad de la empresa para alcanzar de mejor

manera sus metas, afectando potencialmente su competitividad en el mercado.
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3.5.2 Presentacion de Causas del Problema

En consideracién de los nudos criticos identificados, incorporamos un analisis con
las causas que explican el origen de la problemética asociada al Departamento de

Recursos Humanos, la que sefialamos a continuacion:

¢, Qué acciones puede emprender el Departamento de Recursos Humanos de
F&C Chile Spa para avanzar hacia una gestion mas estratégica que optimice
los procesos asociados a retencion, motivacion y desempefio de los

empleados?

i. Ausencia de Plan Estratégico, con ciertos grados de implementacién

en la empresa, sobre todo a nivel de RRHH.

Esto provoca una falta de direccion clara desde el nivel de la gerencia, para
guiar las decisiones y acciones transformando, a los trabajadores en personas
reactivas y no proactivas, perdiendo la vision de largo plazo de la empresa. Por otro
lado, la desorganizacion y la falta de coherencia seria un sintoma claro del nulo o
disperso esfuerzo de las tareas designadas, implicando que puede generar una
lentitud de las areas criticas o estrés en el cumplimiento de exigencias dadas en el
momento. Al no poseer una mirada estratégica las areas no trabajan de manera
sinérgica, los que las vuelven ineficientes. Por ultimo, también conlleva al no
cumplimiento de normativas o nuevos estandares de aseguramiento en las areas,
generando resistencia a cambios necesarios para una mejora continua (Olivares,
2024).

Lo anterior, se refleja en una mirada cortoplacista de la gestion empresarial,
debido a que solamente se trabaja en funcién de la adjudicacién de contratos con
la empresa minera. Esto genera una repercusion negativa en el desarrollo
organizacional y estructural de la empresa, dado que en la medida que se

adjudiguen los contratos se contara con los recursos suficientes para iniciar y
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desarrollar las operaciones respecto a los servicios contratados. Postergando la

consolidacion funcional de los diferentes departamentos de la organizacion.

ii. Poco compromiso de parte de la alta gerencia para implementar las

mejoras necesarias que necesita la empresa.

Si bien hay una comunicacion constante entre la gerencia general con la
jefatura de RRHH, esto no se traduce en el mejoramiento de las condiciones
laborales del departamento. Dado que hay una demanda permanente por mejores
resultados, lo que no se refleja en una dotacion 6ptima de personal segun la carga
de trabajo y responsabilidades asociadas o, por ejemplo, en entregar los recursos
materiales que sean necesarios para capacitar a la unidad en virtud de las
directrices de la alta gerencia, manuales, folleteria, infografias, paginas web de
apoyo, bibliotecas virtuales, principalmente.

iii.  Unaorientaciéon de la empresa a trabajar en torno a proyectos de
duracién variable, aproximadamente 2 afios -con posibilidad de

extension-, y no sobre una estructura organizacional consolidada.

Desde su creacion la empresa F&C Chile Spa, ha presentado un
funcionamiento sobre la base de la adjudicacion de licitaciones, lo que ha
condicionado, en gran medida, su posicionamiento competitivo, y su capacidad de
establecer practicas de mejoramiento continuo. Lo anterior, repercute directamente
en la unidad de RRHH, considerando que, al no haber una mirada estratégica de
largo plazo, se instala una perspectiva cortoplacista en funcion de la duracién de los
proyectos adjudicados. Dificultando la consolidacion organizacional de las

diferentes areas que son parte de la empresa (Olivares, 2024).

50



iv. Inexistencia de Planes de Accion que orienten, y permitan medir, el

desempefio y la capacidad de logro de la unidad de RRHH.

Al no poseer planes de RRHH se transforma en una unidad que “hace” solo
cuando se le presenta una dificultad o requerimiento inmediato, perdiendo su
objetivo de apoyar al cumplimiento de la mirada estratégica de la gerencia. Por otro
lado, no cuenta con un marco referencial para la toma de decisiones, limitando su
actuar y transparentando el mismo. La dificultad para medir el desempefio en los
planes de accién impide el analisis de la gestién del departamento y por ende pierde
la oportunidad de mejora continua. Al no contar con métricas que evalien su
desempefio provoca que exista poca trascendencia y rendicion de cuentas
comprometiendo su transparencia en la contratacion de personal o algun incentivo
entregado, conllevando a un riesgo de no cumplir con lo que se espera por parte de

sus trabajadores, creando un clima laboral propenso a la conflictividad.

3.6 Observaciéon General

Sobre la base del diagndstico realizado, y desde una mirada asociada al control de
gestion, surge como un nudo critico a abordar la evaluacién de desempefio de los
recursos humanos de la empresa. De tal manera de fomentar una mejor toma de
decisiones, mediante el monitoreo y la retroalimentacion constante, para mejorar el

rendimiento de los empleados en funcién a las metas de la empresa?®.

Actualmente, el proceso de evaluacion de desempefio carece de una légica de control
y de gestion, por ejemplo, no identifica metas claras, no incluye indicadores, en
conjunto con métricas que permitan realizar las mediciones necesarias, para la toma
de decisiones, provocando que el area de recursos humanos se encuentre con una

serie de limitantes para gestionar y proyectar su quehacer a futuro. En consecuencia,

26 Cabe mencionar que los objetivos estratégicos de la empresa no estan formalmente declarados.
Sin embargo, la misién y visién de la compafiia si lo estan, lo que permitiria su eventual formulacién.
Y, por consiguiente, establecer los objetivos estratégicos del Departamento de Recursos Humanos.
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la capacidad del Departamento para ejercer efectivamente un control sobre los
procesos y analizar los resultados se ven disminuidos, impidiendo establecer una
relacion clara entre el rendimiento de sus empleados con los resultados esperados
por la organizacion. Es decir, F&C no realiza un seguimiento a los resultados, no
genera planes, medidas o0 acciones preventivas y correctivas, que se basen en un
levantamiento de datos, lo que genera finalmente un accionar reactivo por parte de

los funcionarios.

Por tanto, al disefiar un control fundamentado en la evaluacion de desempefio, y que
se integre a un sistema de gestion enfocado en Recursos Humanos, con indicadores
de area pertinentes (KPI), ademas de contemplar acciones de retroalimentacion y
correccion, se lograra transitar desde una cultura reactiva a una de mayor proactividad
global. Por otro lado, al medir el rendimiento se podra detectar desviaciones segun
los resultados esperados, descubriendo brechas de desemperio y abordando disefios
de planes de mejora. De tal manera, se espera avanzar hacia una cultura
organizacional donde se fomente la trasparencia, y donde cada trabajador se torna un
conocedor de sus fortalezas, debilidades a mejorar. Asimismo, se optimizan los
recursos, evitando errores repetitivos, mejorando la retencion de talento y

aumentando la productividad de la organizacion.

Al investigar sobre algunos autores, surgen los aportes de Robert N. Anthony & Vijay
Govindarajan,?” quienes sefialan que el control de gestion busca alinear el
comportamiento de los trabajadores de una organizacion con el objetivo estratégico,
por lo tanto, para F&C Chile, la falta de un andlisis del desempefio de sus trabajadores
limita la capacidad de aprender de los errores, anticipar las desviaciones y desarrollar
una cultura de mejora continua. Ademas, cuando el Departamento no posee un
analisis profundo sobre el desempefio de sus trabajadores, se convierte en una unidad
gue actla sobre la base de percepciones, y no de evidencia empirica objetiva, lo que

refleja una debilidad critica pues sin datos confiables ni seguimiento sistematico es

27 Robert N. Anthony & Vijay Govindarajan (2006), "Sistemas de Control de Gestion"
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imposible ejercer un control riguroso, disminuyendo la capacidad de rendicion de
cuentas, necesaria para la gestion de la direccidn general. En otras palabras, este tipo
de debilidad provoca un efecto negativo sobre la eficacia operativa, la retencién de

talento, y por ultimo, la capacidad de lograr y alcanzar objetivos estratégicos.

Un estudio realizado sobre la empresa minera Pamapersada Nusantara?®, enfatiza
gue existe una relacién directa entre el desempefio individual de cada trabajador con
el rendimiento global de la organizacion. Segun las referencias incorporadas en el
estudio: “Si una persona tiene un buen desempeno, es probable que el rendimiento
de la empresa también sea bueno. Si una persona posee una gran habilidad, esta
motivada a trabajar porque recibe recompensas, y tiene una vision positiva del futuro,
su desempefio sera extraordinario” (Pancasila et al., 2020). Es en este contexto que
las organizaciones del rubro minero, y quienes les prestan servicios enfrentan un
desafio en cuanto a: las exigencias propias del trabajo minero, caracterizado por un
entorno laboral riesgoso, fisicamente demandante y, en muchos casos, poco
saludable (Kuranchie-Mensah, 2016). Y, por tanto, el resultado directo de este

escenario es una disminucion en la productividad laboral (Janovac et al., 2021).

El centro de Estudios de la PWC, en su articulo sobre Modelo de Medicion y
Evaluacion de Factores de Productividad del Capital Humano, sefala que “... las
politicas de evaluacion de desempefio de las empresas influyen directamente en la

motivacion, compromiso y productividad de los operarios.”

Por lo anteriormente sefialado, se fundamenta que existe una necesidad clara en la

empresa para desarrollar, e implementar indicadores de control de gestion, a través

28 Wardana, Kurniawan & Sugiharto, Erfan & Yuansa, Futra & Syamil, Ahmad. (2023). Factors
Influencing Job Performance in the Mining Industry: An Empirical Study at PT Pamapersada
Nusantara. IJEBD (International Journal Of Entrepreneurship And Business Development). 6. 1000-
1013.
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de un sistema de evaluacion de desempefio. Y, por tanto, estos indicadores deben
ser claros, medibles, contemplando también los mecanismos que sean necesarios

para efectuar acciones de retroalimentacion, con planes claros de mejora continua.
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CAPITULO 4

4. Propuesta de Solucion

La existencia de un enfoque reactivo y contingente en la unidad de Recursos
Humanos conlleva una serie de problemas, tales como desconexion en una serie de
niveles de la empresa, el nivel gerencial y los empleados principalmente. Lo anterior,
limita la proyeccion, funcionamiento, y aporte de la unidad a la organizacion, y en un
nivel mas general, afecta directamente la capacidad de la empresa para mantener y
desarrollar ventajas competitivas. Igualmente, repercute en la ausencia de
procedimientos de evaluacion de desempefio, lo que resulta fundamental para medir
y analizar el rendimiento de los trabajadores. Sobre lo anterior, y segun el diagnostico
efectuado sobre la unidad de Recursos Humanos, se propone la siguiente propuesta

de solucion:

a) Disefio de propuesta de mejora para el Departamento de Recursos Humanos.

b) Objetivos de la Propuesta de Mejora

Objetivo General: Diseflar una propuesta de mejora orientada a fortalecer el
Departamento de RRHH que reemplace el enfoque reactivo actual, optimizando los
procesos relacionados con la retencion, motivacion y desempeiio de los empleados
en F&C Chile.

Objetivos Especificos

I.  Emplear una metodologia de Gestion de Proyectos para elaborar una
propuesta de mejora en el Departamento de RRHH.

[I.  Disefiar un instrumento de evaluacion de desempefio, que permita medir y
mejorar la  productividad de los colaboradores, asegurando

retroalimentacion efectiva y acciones de desarrollo profesional.
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lll. Disefar un instrumento de evaluacion de desempefio enfocado en la
medicion de registros operacionales.

IV. Aplicar Métricas e Indicadores para una evaluacion Ex — post de los
resultados.

c) Estrategias y Acciones a desarrollar:

I. Mejorar los instrumentos de evaluacion del desempefio:

Actualmente, F&C Chile cuenta con un Procedimiento de Evaluacién de
Desempefio, que se encuentra alojado y a cargo del Departamento de Recursos
Humanos (ver Anexo 7). Sin embargo, dicha evaluacidn carece de una integracion
en las siguientes etapas: aplicacion del instrumento, levantamiento de informacién,
andlisis y seguimiento de resultados. Lo anterior, dificulta mejorar el desempefio de
los trabajadores y realizar tomas de decisiones oportunas e informadas,
principalmente porque si bien el instrumento se aplica y se recopila la informacion,
no se realiza su andlisis y retroalimentacion. Por otra parte, Se sugiere que la
aplicacién de la evaluacion de desempefio debe tener una frecuencia trimestral para
observar la progresion y evolucion de los indicadores, y con evaluacion de

periodicidad anual para determinar ascensos e incentivos 2°

Sobre lo anterior, antes de crear la sinergia entre las diferentes etapas mencionadas
y para garantizar que el sistema de evaluacion de desempefio sea eficiente y
cumpla con el objetivo del departamento de recursos humanos, se recomienda

incorporar tres criterios de evaluacion:

— Desempefio Técnico,

29 Becker, B. E., Huselid, M. A., & Ulrich, D. (2001). The HR scorecard: Linking people,
strategy, and performance. Harvard Business School Press.
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— Competencias Blandas

— Compromiso con la Cultura Organizacional.

Este se aplicaria mediante una escala de calificacion de 1 al 4, donde 1 es

Deficiente, 2 es Regular, 3 es Bueno y 4 es Excelente.

A continuacion, se sefala la rubrica asociada al instrumento de evaluacion:

Tabla 2: Rubrica de instrumento de evaluacion

Escala Deficiente (1) Regular (2) Bueno (3) Excelente (4)
No cumple con lo Cumple en un Cumple con un Cumple con un
Obijetivo evaluado (0 a 1) 50% de lo 80% de lo 100% de lo
evaluado evaluado evaluado

Fuente: elaboracidn propia.

Por otro lado, se sugiere modificar las tres areas que define actualmente F&C Chile
para aplicar su evaluacion y redefinir tres criterios o dimensiones, de tal manera que
se pueda detectar como cada trabajador esta contribuyendo de manera individual

al logro del objetivo del departamento de recursos humanos.

Los criterios indicados son:

Desempefio técnico: evalla si el trabajador esta realizando su labor con calidad,

eficiencia, y cumplimiento en las normativas vigentes.

Competencias Blandas: mide si hay un adecuado manejo de las relaciones

interpersonales, trabajo en equipo, liderazgo y comunicacion.

Compromiso con la Cultura Organizacional: mide el involucramiento y la
motivacion del trabajador con los objetivos de la empresa. Cada uno de los criterios

debera abarcar a lo menos cuatro preguntas.
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Consecutivamente, para el analisis del resultado de la encuesta, debera ser liderado

por el departamento de recursos humanos, junto a las jefaturas.

Segun lo anteriormente indicado, se ha de considerar la siguiente escala.

Tabla 3: Escala de resultados

Puntaje Resultado Observacion
37a48
25a 36 Bueno Oportunidades de desarrollo y capacitacion
13a24 Regular Plan de mejora individual.
igual 0 menor a Deficiente Advertencia y seguimiento cercano
12

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la retroalimentacién, se debe sefalar que, si bien el procedimiento de
evaluacion de desempefio que actualmente posee F&C Chile indica la forma de dar
a conocer las decisiones tomadas sobre los resultados obtenidos, no menciona
iInstancias para comunicar adecuadamente las observaciones de la Gerencia o el
departamento de RRHH al respecto, o incorporar la mirada de los trabajadores
sobre la data indicada. Ademas, si tras la obtencion de los resultados, éstos no
logran traducirse en mejoras efectivas, se puede generar una percepcion de
incerteza o frustracion en los trabajadores. Y por tanto, se deben establecer los
mecanismos que sean necesarios para promover el desarrollo, y el compromiso,

como herramientas de mejora continua.

Sobre la base de las métricas propuestas, se sugiere, para contribuir al objetivo de
Recursos Humanos, en cuanto al desarrollo, compromiso y motivacion de los
empleados, que tanto la jefatura, con el apoyo de los trabajadores, disefien un plan
de mejora. Para asegurar que lo anterior se lleve a cabo, se sugiere elaborar un
documento de compromiso en el que el superior dé a conocer -durante la
retroalimentacion- las brechas identificadas y proponga consecutivamente las

capacitaciones correspondientes para abordarlas y superarlas. Ademas, el
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Departamento de Recursos Humanos debera realizar monitoreos trimestrales para
evaluar el cumplimiento de los compromisos asumidos y el impacto generado en el

desempefio laboral.

Por ultimo, en paralelo a la implementacion de las métricas mencionadas, se
propone incluir indicadores de Tasa de Cumplimiento de Mejora, de manera de
conocer cuantos de los trabajadores han cumplido con los compromisos asumidos
en la retroalimentacion. En segundo lugar, una Tasa de Capacitacién en base a la
retroalimentacion recibida en la evaluaciéon de desempefio. De esta forma, se
persigue concretar de manera efectiva la mejora de competencia dentro de sus
empleados, mejorando la productividad. En tercer lugar, un Indicador de Retencion
de los mejores talentos, este indicador sera relevante ya que dara a conocer cuantos
de los trabajadores destacados continian en la empresa, el grupo que debe ser
considerado para este indicador son todos aquellos que han obtenido un puntaje
mayor a 25 puntos. Por ultimo, construir un indicador que sefale cuantos de ellos
han tenido un ascenso dentro de la organizacién, a través de ello se fomenta la
promocion a través de mérito, motivando a los empleados a mejorar su rendimiento.
En funcion de lo anteriormente indicado, se procede a indicar un tablero con
indicadores, con los siguientes componentes: formula, meta y frecuencia de

aplicacion.
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Tabla 4: Propuesta de Indicadores

Propuesta de Indicadores

Indicador

Férmula

Meta

Frecuencia

Cumplimiento (NUmero de empleados que = 85% Trimestral, para
de Planes de se les presento un plan de evaluar la mejora.
Mejora mejora / nimero de
empleados que cumplieron el
plan de mejora) x 100
Capacitacion en (NUumero de empleados = 90% Anual o segun el
Base al capacitados segun ciclo de
Feedback evaluacién por bajo capacitacion
rendimiento / nimero total de programadas
empleados con bajo
rendimiento que necesitan
ser capacitacién) x 100
Retencién de los (Numero de empleados con 2 90% Anual o al termino
Mejores desempefio mayor a 25 de cada contrato y
Talentos puntos que contindan en la nueva adjudicacion.
empresa / numero total de
empleados con desempefio
a 25 puntos)
x 100
Promocién (Numero de empleados Al menos 7 Anual, en funcién
Interna basada promovidos con una de cada 10 del ciclo de
en la evaluacion evaluacion de desempefio ascensos promocion.

de desempefio

entre 37 a 48 / nimero total
de promociones) x 100

Fuente: elaboracion propia.
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Il. Tablero de Indicadores

Para fortalecer el sistema de evaluacion de desempefio, y generar un control de

gestiéon en el area de Recursos Humanos, se proponen los siguientes indicadores

claves, de tal manera de monitorear los aspectos criticos que se identificaron en el

diagnéstico, como: el cumplimiento de registros, la evaluacion de desempefio y su

retroalimentacion.

Con ello se espera vincular de manera directa las acciones operativas con los

objetivos de cada area y por ende de la organizacidon, asi se convertird en una

herramienta para la toma de decisiones basadas en evidencia, y promoviendo una

cultura orientada a la mejora continua.

Tabla 5: Tablero de Indicadores

Indicador Férmula de Unidad de Meta Linea Frecuencia | Responsabl
Calculo Medida Trimestral Base de Control e
(2024)
% de cumplimiento (N° de reportes Porcentaje = 95% No Mensual Jefatura
en la entrega de entregados a (%) disponible RRHH +
registros de horas- tiempo / N° total de Supervisores
hombre por parte de | reportes requeridos)
supervisores x 100
Nivel promedio de (Suma de puntajes | Escalala4 23,2 No Anual Jefatura
desempefio del de evaluacion / N° disponible RRHH
personal total de
evaluaciones)
Tasa de (N° de trabajadores Porcentaje = 90% 0% Trimestral RRHH
retroalimentacion gue recibieron (%) (segun
aplicada tras retroalimentacion / diagnéstic
evaluacién N° total evaluados) 0)
x 100
Tasa de rotacion (N° de renuncias / Porcentaje <5% 16,08% Trimestral Jefatura
voluntaria del Promedio de (%) RRHH
personal dotacion total) x
100
% de cumplimiento (N° de planes de Porcentaje = 80% No Trimestral RRHH +
de planes de mejora | mejora completados (%) aplicable Jefaturas
por desempefio bajo / N° de Directas

evaluaciones con
puntaje < 2) x 100
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Clima laboral (indice Media de Escala 1-5 24,0 No Semestral RRHH

de satisfaccion respuestas en disponible
interna) escala de
satisfaccion
(encuesta
semestral)

Fuente: elaboracion propia.

lll. Fortalecer la Evaluacién de Desempefio mediante la integracion de registros

operacionales

Entre los aspectos mas relevantes, detectados en el diagndstico de nudos criticos, se
encuentra la ausencia de registros sobre conductas inapropiadas por parte de los
trabajadores, asi como la carencia de un sistema formal para el registro de las horas-
hombre trabajadas. Esta situacion evidencia la necesidad de incorporar, en la
evaluacion de desempefio, indicadores conductuales que sean tanto medibles como
trazables. En consecuencia, sera esencial desarrollar métricas de cumplimiento
alineadas con las normas internas, especialmente en aquellos &mbitos mas criticos

para la operacion.

Para ello, se debera disefiar un sistema que sea alimentado por la informacién
proveniente de los supervisores y de la unidad de Prevencién de Riesgos, validada
posteriormente por el area de Recursos Humanos. Este sistema se convertira en una

fuente directa para la construccion de indicadores de desempefio.

En relaciéon con las medidas disciplinarias, las amonestaciones seran comunicadas
formalmente al trabajador mediante una carta firmada por el Gerente de Operaciones.
Este documento que sera emitido desde el Departamento de Recursos Humanos y
entregado personalmente al trabajador, quien debera firmar conforme su recepcion.

Posteriormente, sera archivado en su hoja vida laboral.
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La normativa interna de F&C Chile, establecidas en los Art 50 y 51, define como: Las
amonestaciones simples seran de caracter interno. Las amonestaciones graves
podran ser internas o publicas dependiendo de la gravedad del hecho. Las
amonestaciones publicas serdn notificadas a la Direccion del Trabajo. En el caso de
falta grave, la empresa podra aplicar una multa de hasta el 25% de su remuneracion

diaria al infractor.

La escala de sanciones progresivas es la siguiente:

Tabla 6: Escala de sanciones

Total de amonestaciones | Clasificacion |
Una amonestacion Simple
Dos amonestaciones Simple
Tres amonestaciones Simple Publica
Cuatro amonestaciones Grave

Fuente: elaboracion propia.

Adicionalmente, el cumplimiento del envio de los registros de horas-hombre debera
incorporarse como un indicador clave de desempefio del supervisor. En caso de
incumplimiento reiterado, se activaran alertas hacia el area de Recursos Humanos

para implementar planes de mejora.

Se sugiere, ademas, la implementacion de un sistema de alertas automaticas: Por
ejemplo, si un trabajador acumula tres eventos negativos en un periodo determinado
(como tres meses), se activara una alerta para que se tomen medidas correctivas,

tales como una entrevista, capacitacion o sancion disciplinaria, segun corresponda.
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IV. Aplicar Evaluacion Ex Post: Métricas e indicadores

El instrumento de evaluacion de desempefio planteado representa una herramienta
orientada a reforzar las capacidades de gestion estratégica de la unidad de Recursos
Humanos. Sin embargo, para brindar un seguimiento riguroso al cumplimiento de los
objetivos asociados a la propuesta de mejora, se debe incorporar indicadores y
métricas enfocados en una evaluacion de los resultados obtenidos. Lo anterior, para
generar informacién enfocada en desarrollar evaluaciones periddicas, y revisar el
grado de cumplimiento de los objetivos planteados. Por tanto, presentamos un

conjunto de indicadores que sefialamos a continuacion:

indice de implementacion del instrumento de evaluacion de desempefio.

Este indicador permitira monitorear el alcance, y el control, del instrumento disefiado,
analizando el grado de ejecucion y nivel de adopcién entre las distintas unidades,
supervisores y jefaturas, Su analisis facilitara la identificacion de brechas en la
ejecucion del plan y laimplementacion de acciones correctivas oportunas, asegurando

asi una cobertura integral del instrumento.

Tabla 7: indice de implementacién del instrumento de evaluacion de desempefio

Formula Frecuencia
(Departamentos incorporados a la 2 90% de cobertura
evaluacion / total de Departamentos) x en el primer afio. Anual
100

Fuente: elaboracion propia.

De existir medidas correctivas se sugiere, realizar taller de capacitacion para jefaturas
rezadas. Aplicar encuesta de resistencia al cambio y, por ultimo, disefiar un plan de

difusién interna donde se realce la importancia de la aplicacion del instrumento.
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Tasa de aplicacion de evaluacion de desempefio

Con esta métrica se persigue monitorear cuanto del total de los empleados han sido
efectivamente evaluados, segun lo establecido, de tal manera vigilar la cobertura
efectiva del proceso y de detectar alguna disminucién aplicar los planes de accion

correctiva.

Tabla 8: Tasa de aplicacion de evaluacion de desempefio

Formula Frecuencia
= 95% de
(N° de empleados evaluados / N° total de cobertura en el
empleados) x 100 primer afio. Anual

Fuente: elaboracion propia.

De existir alguna disminucion, se aconseja reforzar el compromiso con los
supervisores 0 jefes de area mediante reuniones individuales. Por otro lado,
establecer recordatorios mensuales en cuanto a la cobertura de profesionales
evaluados, departamentos que cumplieron y la aplicacién de alguna sanciéon o

amonestacion de no cumplir de manera reiterada.
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Porcentaje de alineamiento y cumplimiento.

A través de este indicador se mide el grado de los resultados individuales de

desempeiio se encuentran alineados con los objetivos de cada unidad y evaluar si

el instrumento contribuye a orientar la conducta de los empleados, a través de

retroalimentacion y disefio de planes de mejora. Por otro lado, su monitoreo permite

detectar desviaciones tempranas y establecer planes de mejora

Tabla 9: Porcentaje de alineamiento y cumplimiento

Indicador Formula Frecuencia .~ Responsable
% de trabajadores con (N° Trabajadores sin Mensual RRHH
conductas alineadas al amonestacion/Total de
reglamento interno trabajadores) X100
Supervisor
% de cumplimiento en el (N° reportes entregados Mensual director y
registro de horas-hombres en plazo/ total reportes Recursos
(supervisores) requeridos) X 100 Humanos

Fuente: elaboracion propia.
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d) Propuesta de implementacion segun enfoque PMBOK

A continuacién, se presentan todas las etapas de implementacion que son parte del
proyecto. Cabe sefialar que esta propuesta de implementacién debe ser realizada
por un equipo de profesionales, que tengan conocimiento y experiencia
comprobable en el campo de los recursos humanos. De esta manera, el equipo
debe ser capaz de abordar todas las etapas del proyecto, desde el diagnostico, la

implementacion, el seguimiento y el cierre del mismo.

Los perfiles profesionales requeridos deben tener relaciéon con el campo de los
recursos humanos. De manera preferente, se requerirAn psicologos
organizacionales, ingenieros comerciales, Ingenieros en Control de Gestion, o

Ingenieros Civiles Industriales.

e) Propuesta de Mejora para la unidad de Recursos Humanos en F & C
Chile SPA

— Objetivo del Proyecto:

Implementar el disefio de propuesta de mejora presentada en el informe de tesis, y
gue se orienta a fortalecer el Departamento de RRHH, reemplazando el enfoque
reactivo actual, y optimizando los procesos relacionados con la retencion,

motivacion y desempefio de los empleados en F&C Chile Spa.
— Justificacion:

Actualmente, el proceso de evaluacion de desempefio carece de una légica de
control y de gestion. Por ejemplo, no identifica metas claras, no incluye indicadores
de desempeiio, en conjunto con métricas que permitan realizar los analisis
pertinentes para una toma de decisiones informada, provocando que el area de
recursos humanos se encuentre limitada para gestionar y proyectar sus actividades.
En consecuencia, se disminuye su capacidad para ejercer un control efectivo sobre

los procesos y analizar los resultados, impidiendo de esta manera establecer una
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relacion causal entre el rendimiento actual de sus empleados con los resultados
esperados de la organizacion. Es decir, F&C no realiza un seguimiento a los
resultados, no genera planes ni medidas de acciones correctivas, que se basen en
un levantamiento de datos riguroso, lo que genera un accionar reactivo por parte de

sus funcionarios.

Unidad Responsable: la unidad de RRHH debe supervisar que la implementacion
de la propuesta de mejora, a cargo de la Consultora, se realice en tiempo y forma,
segun los términos del contrato. De esta manera, la jefa de la unidad debe cautelar
gue la consultora reporte oportunamente todos los eventos asociados a la
implementacion del proyecto. A su vez, la unidad debe reportar a la Gerencia
General de la empresa, tanto los estados de avance del proyecto, como sus

resultados finales.
— Alcance de la implementacion (unidades involucradas):
a. Director de RRHH (patrocinador).
b. Gerencia General (aprobador).
c. Equipo de RRHH (ejecutores).
d. Empleados (beneficiarios).
— Entregables:

En el marco del proceso de seguimiento y control del proyecto, se exigira a la
consultora la entrega periddica de documentacion que permita evaluar

objetivamente su desempeifio y el cumplimiento de los hitos establecidos.
a. Propuesta Metodologica: instrumentos estadisticos, cuestionarios.

b. Reportes quincenales de estado de avance, y segun requerimiento de

Gerencia.
c. Programa de capacitacion para el equipo de RRHH.
d. Entrega de Resultados de la Capacitacion.

68



e. Plan de Comunicaciones.
f. Material de apoyo Bibliografico, Audiovisual.
g. Informe Final de Resultados

— Gestion del Tiempo:

Cronograma: duracién estimada, 6 meses.

a. Mes 1: conformacién de equipos y coordinacion con la empresa;

presentacion y validacion de la propuesta.
b. Meses 1-6: Implementacién de la propuesta, monitoreo y control de KPI.

c. Mes 6: Cierre del Proyecto, evaluacion y entrega final.

— Gestién de Costos:

Presupuesto Estimado:

a. Total aproximado: $ 10.000.000.

— Gestidn de la Calidad:

El Departamento de Recursos Humanos realizara auditorias internas en cada fase
para garantizar que el modelo cumpla con estandares estratégicos y objetivos
organizacionales. Ademas de solicitar Informes mensuales y reuniones semanales
con el equipo del proyecto. Igualmente, el Departamento de RRHH informara a la
Gerencia General sobre el estado de avance del proyecto.
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— Monitoreo y Control:

Segun el requerimiento de la empresa, la consulta debe tomar en especial

consideracion los siguientes KPIs:

a.

% de cumplimiento en la entrega de registros de horas-hombre por parte de

supervisores

Nivel promedio de desempefio del personal

Tasa de retroalimentacion aplicada tras evaluacion

Tasa de rotacion voluntaria del personal

% de cumplimiento de planes de mejora por desempeiio bajo
Clima laboral (indice de satisfaccion interna)

Cierre del Proyecto

Entrega de un informe final con la propuesta de mejora con foco en
evaluacion desempefio, capacitacion final al equipo de RRHH y presentacion

de resultados a la Gerencia General.

Lecciones aprendidas: Documentar desafios y éxitos para futuros proyectos.

— Beneficios Esperados:

Los resultados financieros de la propuesta de implementacion del plan de mejora

del Departamento de Recursos Humanos, desde una perspectiva de control de

gestion, permite mostrar su viabilidad econdémica y su aporte al valor organizacional.
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a. Reduccion de costos por rotacion de personal

La puesta en marcha de un sistema de evaluacion de desemperio, retroalimentacion
y seguimiento generara entre los empleados mayor compromiso Yy, en

consecuencia, una retencion del talento.

En cuanto al impacto econémico se reducira el costo de seleccién, induccién y

reemplazo de trabajadores.

A modo de ejemplo, si se considera la dotacion completa de trabajadores y un costo
promedio de reemplazo de $1.335.796 — valor promedio de sueldos de F&C — a una
tasa anual estimada, ya que la empresa por temas de confidencialidad no ha
compartido dicho monto y una reduccién de 6 puntos porcentuales, es decir se
espera que 6% menos de los trabajadores deben ser reemplazados gracias a la

mejora de la gestion.

Ahorro = 6% x 115 x $1.335.796 = $9.216.992 anuales

b. Disminucién del ausentismo laboral

Al contar con evaluaciones y planes de mejora, tanto el compromiso y la asistencia

de los trabajadores deberia tender a mejorar.

En cuanto al impacto econdmico se reducira los reemplazos temporales,

reprogramaciones de labores, horas extras y sobrecarga de trabajo.

Un ejemplo, considerando una reduccién de 1 puntos porcentuales (4,13% al
3,13%) sobre un total de dias trabajados de la nomina completa de trabajadores
(40.391), considerando un valor promedio de un dia trabajado = $30.000, y una

nueva tasa de ausentismo esperada = 3,13%, se indica en el siguiente calculo.
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Tabla 10: Dias trabajados en cada mes por todos los trabajadores de la empresa

Dias trabajados en cada mes por todos

los trabajadores de la empresa

Enero 3323
Febrero 3443
Marzo 3472
Abril 3321
Mayo 3453
Junio 3386
Julio 3420
Agosto 3591
Septiembre 3589
Octubre 2461
Noviembre 3387
Diciembre 3545

Total dias

trabajados

Total: [ 3,323 + 3,443 + 3,472 + 3,321 + 3,453 + 3,386 + 3,420 + 3,591 + 3,589 +
2,461 + 3,387 + 3,545 =40,391]

Contexto: Los 40,391 dias trabajados corresponden a los turnos efectivamente
cubiertos por un promedio de 115 trabajadores en un sistema de turnos rotativos,

tanto 4x3 o 7x7, tipico en mineria.

Turnos: Cada trabajador labora aproximadamente 180 dias al afio, pero los 40,391
dias incluyen multiples turnos por dia (diurno y nocturno), lo que explica la cifra

mayor al calculo teorico (115 x 180 = 20,700).

Ausentismo: Los 1,669 dias ausentes representan el 4.13% de los 42,060 dias

laborables totales (40,391 trabajados + 1,669 ausentes).
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Segun el célculo realizado, se obtiene el siguiente resultado en términos de dias

recuperados y de ahorro financiero:

Dias recuperados=1%x40.391=0,01x40.391=403,91= 404 dias

Ahorro = 404 x $30.000 = $12.120.000.- anuales.

c. Disminucién de errores administrativos

Al estandarizar los procesos en cuanto a registro de horas-hombre, evaluaciones y
amonestaciones, disminuiran los errores operativos y algunos costos asociados, como
el mal célculo de remuneracion por horas-hombres, conflictos laborales como las
multas. Si bien no existe historial de trazabilidad ni control, se deberé usar supuestos
y referentes para efecto de cuantificar el impacto econdémico, comparando y

analizando otras empresas del mismo rubro.

Se estima que hay al menos 20 errores de este tipo al afio para una dotaciéon de 115
personas, lo que conlleva un costo promedio por error de $114.709 y logrando una
reduccion de los errores del 50%. La estimacion indicada -de 20 errores
administrativos anuales- se fundamenta en el diagndéstico interno de la empresa F&C
Chile Spa y en las tendencias observadas en empresas del sector servicios mineros
de tamafio mediano, donde la falta de estandarizacion de procesos y controles
formales suele generar tasas de error del orden del 10% al 20% de las transacciones
administrativas criticas (PwC Chile, 2023; Michael Page, 2024).

Disminucion de errores = 20 x 50% = 10 errores
Costo = $114.709 x 10 = $1.147.090.- anuales

En cuanto al calculo realizado para la obtencion del costo promedio por error de
$114.709. Se procede a desglosar su valorizacién teniendo como referencia los
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sueldos del administrativo o analista de RRHH tanto por deteccion de error como

también por comprobacién y revisioén de error.

Tabla 11: Estimacion por deteccion de error

Estimacion

Estimacion

de tiempo
invertido

Calculo

Valor

-Rehacer liquidaciones

-Emisibn de  anexos
interno
Ajustes contables y/o

tributarios (cotizaciones,
etc)

Célculo de
horas
hombre

lalb
horas
personal de
recursos
humanos.

Considerando
el sueldo del
profesional
de
$2.250.000.

$17.716

Jornada ordinaria de 44 horas semanales:

Horas trabajadas al mes = 44 horas x 4,33 semanas = 190,5 horas/mes

2250000
190,5

=11.811

Valor Hora:

Tiempo estimado dedicado a corregir un error:

1,5 horas x $11.811 = $17.716 Costo de correccién administrativa por error.

Sueldo administrativo o analista de RRHH $2.850.000 por comprobacion y revision de

error.

74



Tabla 12: Estimacion por comprobacion y revision de error

Estimacion Estimacion | Calculo
de tiempo
invertido
-Validar error Célculo de lals Considerando $22.440
. horas horas el sueldo del
-Corregir e :
hombre personal de | profesional
informar recursos de

-Rehacer registros humanos. | $2.850.000.

2.850.000

Valor Hora : = $14.960 Costo de validacion por error

Tiempo estimado dedicado a corregir un error:
1,5 horas x $14.960 = $22.440

Estimacion de recargos legales

En el caso de que un trabajador pudiese levantar un reclamo a la direccion del trabajo
u otra unidad. Aunque generalmente no ocurre segun la informacion proporcionada
por la jefa de recursos humanos de F&C Chile, existe un riesgo latente.

La multa para errores menores en la liquidacion fluctia en $68.648 (1UTM), segun el

cadigo del trabajo.
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Reputaciéon y productividad

Cada error que es cometido en el célculo de pago de una remuneracién conduce a
una insatisfaccion por parte de los empleados, generando un clima laboral
desfavorable, dafiando la confianza en el sistema. En base a ello se genera una

improductividad por los reclamos internos.

Se estima un promedio de 0,5 horas por trabajador afectado.
Costo por hora: $11.811 x 0,5 horas = $5.905

Resumen de los componentes:

Tabla 13: Resumen de componentes estimados

Componente Estimacion

Correccién administrativa $17.716
Supervisores involucrados $ 22.440
Costos legales o recargos $ 68.648
Dario interno (productividad, clima) $ 5.905

Total por error $114.709

d. Mejoraen la continuidad operacional.

La gestion de Recursos Humanos, en cuanto al control, contribuye a cumplir con los
estandares que el mandante, Minera Los Pelambres, requiere para la continuidad de
los contratos, como las exigencias en el cumplimiento de las labores o disminucién de
incidentes. Es a través del control de los indicadores que se logra proteger y mejorar

la posicion frente a futuras licitaciones, mejorando la reputacion de la empresa.

Cabe mencionar que durante la investigacion se buscé la informacién necesaria para

cuantificar este beneficio en particular, pero no se encontré disponible.
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e. Ahorros por planificacion eficiente de personal.

En funcion del diagnéstico elaborado, y segun los nudos criticos identificados, se
indica como un posible efecto la disminucion de los gastos por contrataciones de
emergencia, o también en casos de duplicacion de funciones. Esto genera un ahorro
en la contratacion no planificada. Sin embargo, cabe sefialar que no existen registros
formales de parte de la empresa sobre esta materia, para generar una estimacion

financiera al respecto.
f. Resumen

Se indica el beneficio total en términos financieros asociado segun los calculos
realizados.

Tabla 14: Resumen del beneficio total

Concepto Estimacién Ahorro / Beneficio Anual
Reduccion de rotacion $9.216.992

Disminucion del ausentismo $12.120.000

Menor error en pagos $1.147.090

Total $22.484.082
Continuidad de contratos Critico — protege ingresos millonarios

Desde la perspectiva del control de gestidn, la propuesta no solo contribuye a
fortalecer la eficiencia interna y al cumplimiento estratégico, sino que tiene un retorno
financiero concreto y medible. Incluso con una inversion inicial moderada en

capacitacion y disefio de instrumentos, la relacién costo/beneficio resulta favorable.
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— Carta Gantt:

Se presenta el cronograma que incluye actividades y plazos, para la implementacion de la propuesta de mejora.

0 2 e e i

. Fecha de Lt} m m Lt} m m L] Lui} m m Lt} m m L] Lui} m L] Lui} m m Lt} m C L]

Tarea | Acivida rechade | 0o | €| | S| £ 6| 5|5 E| 5[5 55| 5[5|§[5|6[5|6[5|5)| 8|S

FEEIEEE I EEEIEE L L

I T O v O T O A A O O A T L R R
1. Conformacion de equipos y coordinacion con la empres Semana 1 | Semana 1
1.1 Definician de Obgetivos v Alcance Semana 1 | Semana 1
2. Presentacion de propuesta a la empresa Semana 2 | Semana 2
2.1 Presentacion del Plan de Comunicaciones Semana 2 | Semana 2
2.2 Validacion con Gerencia General y Equipa RRHH Semana 2 | Semana 2
3. Implementacidn de la propuesta Semana 2 | Semana 24
3.1 Capacitacian al equipo de RRHH Semana 2 | Semana 3
3.2 Implementacion de Cuestionarios Semana 2 | Semana 23
3.3 Elaboracion de reportes quincenales Semana 2 | Semana 23
3.4 Reuniones de coordinacion y evaluacion Semana 2 | Semana 23
4, Monitoreo y Control Semana 2 | Semana 19
4.1 Seguimiento de KPIs (Retencidn,Satisfaccion,Desempefia) | Semana 2 | Semana 23
4.2 Ajustes al Plan sequn resultados y eventas Semana 2 | Semana 23
5. Cierre del Proyecto Semana 19| Semana 23
5.1 Evaluacion Final de Resultados Semana 20| Semana 24
5.2 Documentacion de lecciones aprendidas Semana 20| Semana 24
5.3 Entrega de informe final v presentacion Semana 24| Semana 24
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Conclusioén

En consideracion del problema planteado, y desde una perspectiva de control de
gestion, que se relaciona con proponer acciones que conduzcan a la unidad de
Recursos Humanos de F&C Chile hacia una gestion mas estratégica, se puede
sefialar que la incorporacion de un proceso de evaluacion del desempefio, enfocado
en los colaboradores, representa una ventana de oportunidad de cambio significativa

y valiosa.

La propuesta de mejora sugerida contempla la incorporacion de métricas e indicadores
clave (KPIs) como un medio para mejorar los procesos internos de la empresa, y de
esta manera alcanzar posteriormente mayores niveles de competitividad en la
industria. M&s en concreto, al incorporar este tipo de métodos la empresa puede
aumentar su productividad mediante la identificacion y la retencién del talento, ademas
de fomentar el compromiso y la mejora continua del desempefio de los empleados. Lo
anterior también se fundamenta en la ausencia de un sistema formal de evaluacion
del desempefio, lo que a su vez implica un riesgo importante para la organizacién, en
la medida que no se cuenta con informacion suficiente para el sefialamiento de
brechas que puedan estar mermando la sostenibilidad y la competitividad de la

empresa.

Por tanto, la propuesta de mejora se relaciona con un plan de implementacion que
busca aplicar las métricas mencionadas dentro de un abordaje mas amplio, donde se
contempla un plan de comunicaciones y de retroalimentacion constante de los
resultados, tanto a nivel gerencial, y con participacion del Departamento de Recursos

Humanos.

Cabe sefialar que este plan de implementacién utiliza como referente el enfoque

PMBOK, justamente para transitar desde una mirada centrada en lo operativo hacia

una gestibn mas estratégica del area de Recursos Humanos. El valor de esta

metodologia se vincula con otorgar estructura, rigurosidad y control en cada fase del
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proyecto, permitiendo formular una solucion factible y alineada con la basqueda de
mayores niveles de eficiencia en la empresa. Para llegar a la propuesta indicada se
utilizé un andlisis situacional, fundamentado en instrumentos como las Cinco Fuerzas
de Porter y el modelo VRIO. Ademas, se considerd la opinion de representantes de
diferentes unidades de la empresa mediante la aplicacion de entrevistas

semiestructuradas.

Sucesivamente, la implementacién de la propuesta de mejora disefiada para el
Departamento de Recursos Humanos de F&C Chile involucrara beneficios financieros
cuantificables, que impactaran directamente en la sostenibilidad de la empresa. De
esta manera, se proyecta una reduccion de costos asociados a la rotacion de personal,
al ausentismo laboral y segun el surgimiento de errores administrativos involucrados
en el célculo de hora-hombre, estimandose un impacto positivo aproximado de
$22.484.082 anuales. Ademas, al incorporar métricas de evaluacion del desempefio,
para fortalecer los controles internos de la empresa, se contribuira a proteger con

rigurosidad metddica la continuidad de los contratos con Minera Los Pelambres.

Evidentemente, la propuesta de mejora no solamente considera un modelo técnico de
evaluacion del desempefio -centrado en el monitoreo de indicadores- sino que también
se orienta a gestionar el capital humano. Lo anterior, tiende a mejorar el
posicionamiento competitivo de F&C Chile, optimizando el uso de sus recursos,
consolidando una cultura de trabajo fundamentada en evidencia empirica y en la

mejora continua.

Finalmente, se vuelve oportuno proponer como lineas de accion futuras -que
complementan la presente investigacion- la medicion del impacto de los sistemas de
retroalimentacion continua en la motivacion y desempefio de los trabajadores, asi
como evaluar la incorporacion de tecnologias de gestion de datos en tiempo real
asociadas a los sistemas de control y de evaluacion de desempefio propuestas. Estas
futuras lineas de investigacion, y analisis, claramente podrian enriquecer los

resultados obtenidos en el presente informe.
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Anexos:

Anexo 1

Modelo de Negocios de F&C Chile

El siguiente diagrama da a conocer como la empresa gestiona el negocio y su

Rentabilidad

cultura empresarial
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Social Calidad
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o <
= >
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Seguridad Medio

\en el Trabajo \Ambiente

Fuente: elaboracion propia.

El negocio es gestionado a partir de una vision y misién empresarial, claramente
definida por sus duefios quienes establecen la direccion que debe tomar la
organizacion. Esta orientacion permite que los pilares fundamentales de la empresa
se alineen y se ajusten de manera perfecta para generar valor competitivo en el
mercado. A través de esta direccion, la organizacién refuerza su compromiso con
los grupos de interés y mantienen un enfoque integral tanto en el cumplimiento de
las normas y obligaciones legales como en la seguridad y bienestar de sus

trabajadores.

Este proceso de gestion es continuo, y como lo muestra el diagrama circular, desde

la vision y misién de la organizacién hasta la responsabilidad social empresarial.
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Estd impulsada por una sélida cultura organizacional que busca no solo la
sostenibilidad del negocio, sino que existe un compromiso por llevar a cabo los
proyectos y finalizar cada uno de ellos con éxito, ademas de considerar su impacto
positivo en el medio ambiente y en la sociedad. Asi la organizacion se asegura de
que cada accion y decision refleje sus valores centrados en el crecimiento

sostenible.
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Organigrama F&C Chile:

Anexo 2

ORGANIGRAMA
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Fuente: documentacién interna.
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Anexo 3

Resultados encuesta de Clima Laboral:

En este punto se sefiala que existe una evaluacion efectuada por la empresa F&C
Chile, que trata sobre el clima laboral y cuyo resultado da a conocer que existe un
buen clima laboral, donde el indicador mas abajo guarda relacion con la pregunta
sobre: si se ofrecen oportunidades para el desarrollo profesional, y los mas alto
hablan sobre la calidad del entorno laboral, en cuanto a su realizacion personal,
equidad, respeto, conllevando a una percepcion de bienestar de los trabajadores
con ambiente positivo y libre de discriminacion. Por lo tanto, se puede advertir un

buen clima laboral.

0T FAC CHILE sPA RESULTADOS ENCUESTA CLIMA LABORAL

6,0

EDIO

PUNTUACION PROM|

a0
an 44 03 03 o0d 08 06 07 M@ M 40 4 42 43 44 15 48 17 4B 18 0 2 ¥ XK M R X X I 1\ &
PREGUNTA

Fuente: F&C Chile SPA, septiembre 2024,
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Anexo 4

PAUTA ENTREVISTA

Nombre de
entrevistado

Unidad
Fecha

1. ¢ Cuédles son las funciones que usted desarrolla en la empresa?

2. ¢ Cuales son las fortalezas y nudos criticos de la unidad?

3. ¢ Qué propuesta de mejora sugiere para subsanar los nudos criticos indicados?

4. ¢ Qué hace la unidad de RRHH? y ¢ Como se proyecta esta unidad en la empresa

a largo plazo?

5. ¢Sientes que tu rol en la empresa contribuye al logro de los objetivos

organizacionales?

6. ¢ Te sientes valorado/a por la empresa? ¢ por qué?

7. ¢COmo  describirias el ambiente laboral en tu area de

trabajo? (Abierto/Colaborativo/Competitivo/Estresante/Confuso)

8. ¢Consideras que los criterios de evaluacion son claros y justos? ¢recibes
retroalimentacion? ¢conoces tu descripcion de cargo? ¢Consideras que las
descripciones de tus responsabilidades estan claras?

1. ¢Crees que los incentivos que ofrece la empresa son suficientes para motivarte?

10. ¢ Te sientes reconocido/a por los logros que alcanzas en tu puesto?
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11. ¢ Sientes que los procedimientos internos estan bien definidos y son faciles de

seqguir?

12. ¢Qué consideras que deberia hacer la empresa para mejorar la retencion del

talento?

13. ¢ Hay algo mas que te gustaria compartir sobre tu experiencia en la empresa?
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Anexo 5
Carta de Amonestacion Formal

Santiago, de de 202___

Sefior(a):

Nombre del Trabajador(a):

RUT:

Cargo:

Presente.-

De nuestra consideracion:

Por medio de la presente, se comunica formalmente que, en virtud del Reglamento
Interno de Orden, Higiene y Seguridad de F&C Chile Spa, usted ha incurrido en
una conducta considerada como una infraccién a las normas establecidas por la
empresa.

Segun lo dispuesto en los articulos 50 y 51 del reglamento interno, y tras el
analisis correspondiente por parte de la jefatura directa y el Departamento de
Recursos Humanos, se ha determinado aplicar la siguiente medida disciplinaria:

Tipo de Amonestacion:
Fecha del Incidente:
Descripcién del Hecho o Incumplimiento:

Esta amonestacion quedara registrada en su hoja de vida laboral y podra ser
considerada en futuras evaluaciones de desempefio, procesos disciplinarios o
decisiones internas relacionadas con su desarrollo en la empresa.
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Le solicitamos considerar este llamado de atencién como una oportunidad de
mejora, con el fin de alinear su desempefio con los estdndares de comportamiento
y responsabilidad que exige nuestro equipo de trabajo.

Sin otro particular, se despide atentamente,

Gerente de Operaciones
F&C Chile Spa

Departamento de Recursos Humanos

Firma del Trabajador(a):

Fecha de Recepcion:
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Anexo 6

Documento de Retroalimentacion — Evaluacion de Desempefio

Departamento de Recursos Humanos — F&C Chile Spa

Este documento formal tiene como objetivo entregar retroalimentacion individual al
trabajador(a) evaluado, basado en los resultados obtenidos en el proceso de
evaluacion de desempefio aplicado en el periodo correspondiente.

1. Datos Generales

Nombre del Trabajador(a):

Cargo:

Unidad o Area:

Evaluador(a):

Fecha de Evaluacion:

2. Resultados de Evaluacion

Se presenta a continuacion el puntaje obtenido por cada una de las dimensiones
evaluadas:

Dimension Evaluada Puntaje (1 a 4)
Desempefio Técnico
Competencias Blandas
Compromiso con la Cultura
Organizacional

Puntaje Total Obtenido: de 48 puntos posibles

Nivel de Desempefio Global:

3. Fortalezas Observadas
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4. Areas de Mejora Detectadas

5. Plan de Accién Individual
Acciones comprometidas para fortalecer el desempeiio:

Fecha estimada de seguimiento:

6. Firmas de Conformidad

Evaluador(a): Firma:
Trabajador(a): Firma:
Fecha:
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Anexo 7

Evaluacion de Desempefio — F&C Chile Spa

Periodicidad sugerida: Trimestral (seguimiento) y Anual (para incentivos o

promociones)

Escala de Evaluacion:

Puntaje

Nivel de Cumplimiento

Descripcion

1

Deficiente

No cumple con lo
esperado. Requiere

intervencién inmediata.

Regular

Cumple parcialmente.
Se detectan areas
criticas de mejora.

Bueno

Cumple en un nivel
adecuado con la
mayoria de los
aspectos.

Excelente

Excede expectativas.
Modelo de referencia
para su area.
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1. Desempefio Técnico

Subcriterio

Descripcion

Puntaje (1-4)

Calidad del trabajo

Entrega resultados con
precision y sin errores
técnicos.

Cumplimiento de
normas y protocolos

Aplica correctamente las
normas internas y de
seguridad.

Eficiencia en tiempos de
ejecucion

Cumple los plazos
establecidos para sus
tareas.

Manejo técnico del
equipo o herramientas

Usa correctamente
herramientas o
tecnologias asignadas.

2. Competencias Blandas

Subcriterio

Descripcion

Puntaje (1-4)

Trabajo en equipo

Colabora con otros de
forma respetuosa y
eficiente.

Comunicacion

Se comunica con
claridad y escucha
activamente.

Resolucién de
problemas

Propone soluciones ante
dificultades.

Adaptabilidad

Se ajusta con rapidez a
cambios o nuevos
desafios.

3. Compromiso con la Cultura Organizacional

Subcriterio

Descripcién

Puntaje (1-4)

Adherencia a valores y
mision

Muestra
comportamientos
coherentes con los
principios de la

internas

empresa.
Participacion en Se involucra en
actividades o iniciativas | acciones

organizacionales mas
alla de sus tareas.

Asistencia y puntualidad

Presenta asistencia
regular y cumplimiento
horario.

Actitud hacia el
mejoramiento continuo

Busca constantemente
mejorar sus procesos o
su desempefio.
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Puntaje Total y Evaluacién Global

Rango Total (maximo 48 puntos) Evaluacion Final

37-48 Excelente — Posibilidad de ascenso o
incentive

25 - 36 Bueno — Desempefio adecuado

13-24 Regular — Requiere plan de mejora

12 0 menos Deficiente — Intervencién urgente

Fortalezas observadas:

Evaluador:

Evaluado:

Fecha:
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