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Resumen

Evaluacion del impacto econdmico y social de la inversion en Capital Humano en

empresas privadas de Argentina

Antecedentes: Hoy en dia las empresas argentinas consideran cada vez mas el rol del
Capital Humano como determinante en la generacion de valor. Las inversiones en la
gestion del Capital Humano se hacen presentes ya desde la planificacion estratégica de las
organizaciones. Existe poca informacion disponible sobre los resultados obtenidos de

dichas inversiones.

Objetivos: El presente proyecto busca descubrir cudles son los resultados de la inversion
en gestion del capital humano, tanto en lo que respecta a la productividad empresarial como

su incidencia en el crecimiento econdmico y social del sector o region a los que pertenecen.

Método: La investigacion se llevo a cabo con diferentes técnicas de acuerdo al objetivo
analizado. Para la evaluacion del impacto de inversion a nivel personal, se realizd una
encuesta entre los empleados de las empresas en estudio. Para el analisis de los resultados
a nivel empresa, se realizaron entrevistas en profundidad con referentes d¢ RRHH de cada
organizacion. Para el estudio del impacto a nivel social, se analizaron las publicaciones que

cada una realiz6 para dar cuenta de su labor en RSE.

Resultados y Conclusiones: Los resultados demuestran que existe una relacion
directamente proporcional entre el nivel de inversion en Capital Humano y los beneficios

que retornan no sélo a la empresa, sino también a sus empleados y comunidades.

Palabras Clave: Capital Humano, inversion, resultados, Argentina.
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Abstract

Evaluation of the economic and social impact of Human Capital investment in private

companies of Argentina

Background: Nowadays, Argentine companies increasingly consider the role of Human
Capital as a determinant in the generation of value. Investments in the management of
Human Capital are already present from the strategic planning of the organizations. There

1s little information available on the results of these investments.

Objectives: This project seeks to discover the results of investment in Human Capital
management, both in terms of business productivity and its impact on the economic and

social growth of the sector or region to which they belong.

Method: The investigation was carried out with different techniques according to the
analyzed objective. For the evaluation of the impact of investment at a personal level, a
survey was conducted among the employees of the companies under study. For the analysis
of the results at company level, in-depth interviews were conducted with HR
representatives of each organization. For the study of the impact at a social level, the

publications that each one made to account for their work in CSR were analyzed.

Results and Conclusions: The results show that there is a directly proportional
relationship between the level of investment in Human Capital and the benefits that return

not only to the company, but also to its employees and communities.

Key words: Human Capital, investment, results, Argentina.
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Notas para los Profesionales

TABLA 1

Notas para los Evaluadores

Qué es lo que ya se sabe sobre el tema:

1. En la presente era de la informacion, las empresas encuentran que sus empleados
constituyen una de sus principales ventajas competitivas y reconocen su capacidad de
agregar valor.

2. Son cada vez mas las empresas argentinas que consideran al Capital Humano como
un activo y por lo tanto debe ser gestionado como tal.

3. Se realizan inversiones en gestion del Capital Humano, principalmente en

Capacitacion, pero los resultados no se miden objetivamente.

Qué anade este trabajo:
4. Un analisis de los principales indicadores tenidos en cuenta manifiesta o tacitamente,

para medir los resultados de las inversiones en Capital Humano.

Implicaciones para la practica/politicas:

5. Aporta conocimiento y evidencia para fundamentar que las inversiones en Capital
Humano son necesarias y beneficiosas para los empleados, las empresas y la sociedad.
6. Debido a que la mayoria de los indicadores apuntan a medir tinicamente resultados
economicos, se hace evidente la necesidad de abordar de forma empirica el impacto

social de la inversion en Capital Humano.
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1. INTRODUCCION

Las transformaciones sociales, economicas, politicas y culturales que sea han
producido en los ultimos afos con el proceso de globalizacion, derivado principalmente de
la revolucién informatica y las consecuencias que ello tuvo en las comunicaciones, el
comercio y hasta en nuestra forma de vivir; han derribado por completo la forma en la que
las personas y las organizaciones (el mundo) llevaban a cabo sus actividades
tradicionalmente.

Lejos de demonizar las consecuencias de la globalizacion, lo cierto es que no queda
mas opcion que adaptarse a tales cambios si la intencion es sobrevivir en este contexto de
cambios dinamicos, incertidumbre y desafios nuevos que irrumpen casi a diario. La
competitividad a nivel mundial exige estandares cada vez mas altos de desempefio para no
quedar rezagado o fuera del sistema.

Sin embargo, estas exigencias en cuanto a nuestras aptitudes, habilidades y
competencias han significado un cambio de enfoque o percepcion con respecto a donde se
concentra el potencial productivo de las organizaciones. En otras palabras, las empresas (y
las personas mismas) han descubierto que son ellas mismas el capital mas importante de la
organizacion y por lo tanto deben gestionarse como un activo intangible en la cadena de
generacion de valor.

Hoy en dia las empresas estan demostrando que consideran cada vez mas el rol del
Capital Humano como un factor determinante en la generacion de valor. Por este motivo,
las inversiones en la gestion de este activo se encuentran presentes ya desde la planificacion
estratégica de estas organizaciones. Existen antecedentes tedricos en lo relativo a si los
recursos humanos deben considerarse un activo o no. Entre quienes consideramos que si,
podemos encontrar bibliografia sobre como medir el stock de capital humano en la
organizacion (Monreal Zia, 2000) (Garcia Lozano, Gémez Garcia, & Solana Ibanez, 2003)
y cuales son los indicadores que deben tenerse en cuenta para realizar dichas mediciones.
No obstante, existe muy poca informacion disponible sobre los resultados obtenidos en
casos concretos y, en la mayoria de ellos, esos indicadores apuntan a medir Unicamente
resultados econdmicos, dejando de lado el impacto social que la inversion en Capital

Humano puede generar.
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El presente proyecto se orienta a descubrir cudl es el impacto o los resultados de la
inversion en gestion del capital humano, y en este sentido, cudl es la relacién
costo/beneficio de dichas inversiones.

Para ello, en primera instancia, es necesario definir el concepto de capital humano
e incorporar la idea de que los recursos humanos constituyen un activo intangible dentro
de las empresas y como tales deben ser gestionados y valorizados para aprovechar al
maximo su capacidad de generar valor, tanto en lo que respecta a la productividad
empresarial como su incidencia en el crecimiento econdmico y social del sector o region a
los que pertenecen.

Basados en informacion relevada de varias empresas de nuestro pais, a través del
presente trabajo se pretende analizar como planifican las organizaciones su inversion en la
gestion del capital humano y cuales son los resultados que se obtienen de ello.

De alli surgen las preguntas de investigacion que orientaran este proyecto:

o (Como planifican las empresas la inversion en gestion de recursos humanos? Y, a

partir de ello:

o (Cuales son los resultados obtenidos, tanto econdmicos como sociales, de dicha
inversion?
o (Estos resultados son o fueron los esperados o no?

Si bien no existen muchas referencias explicitas de resultados puntuales o concretos
de las inversiones en Recursos Humanos, la contundencia y dedicacion con la que la
mayoria de las empresas exitosas del mundo dedican esfuerzo, tiempo y dinero en la
gestion y valorizacion de su capital humano, hace suponer que existe una correlacion
directamente proporcional entre la inversion que realizan y los beneficios econdmicos y
sociales que retornan tanto para la empresa en si, como para los individuos que la integran
y las comunidades en las que estan inmersas.

Esta investigacion pretende verter un poco de luz sobre el complejo proceso
decisorio de inversion cuando de Recursos Humanos se trata, exponiendo los casos de

importantes empresas del ambito nacional y los resultados obtenidos por ellas.
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2. MARCO TEORICO
2.1. El Capital Humano

Es una realidad que, en la actual sociedad del conocimiento y la informacion, las
reglas econdmicas, politicas y culturales se han ido modificando para adaptarse a este
nuevo escenario.

Para el autor Idalberto Chiavenato (2009), los factores tradicionales de produccioén
(tierra, capital y trabajo) ya no poseen los mismos rindes que en el pasado porque el capital
financiero ha dejado de ser el recurso mas importante. En su lugar, el conocimiento, el
capital humano, y el intelectual, sustentan la productividad en esta era de post-
industrializacion en la cual el trabajo mental sustituye al manual y el sector terciario (los
servicios) ocupa un lugar preponderante.

Con respecto a los nuevos cuestionamientos, Chiavenato cita a Giancarlo Pereira:

“Pero ahora ocurre que, en las organizaciones modernas, basadas en conocimientos
actualizados (en las que el conocimiento es el principal recurso productivo), la
contabilidad tradicional no funciona. La premisa es que los viejos parametros de las
medidas numéricas y cuantitativas de los activos tangibles ya no bastan porque, hoy
en dia, los principales componentes del costo de un producto son la ID (investigacion
y desarrollo), los activos inteligentes y los servicios. El viejo sistema de contabilidad
que nos seniala el costo del material y de la mano de obra del trabajo no es aplicable
a estas situaciones. Las cosas cambiaron, y lo que inquieta a los contadores es la
dificultad para medir el principal ingrediente de la nueva economia: el capital
intelectual, el activo intangible que incluye habilidades, experiencia, conocimiento,
competencia e informacion. El capital intelectual esta en la cabeza de las personas y
no en la bolsa del empleador. ;Y como medir el capital intelectual, la nueva riqueza
del mundo actual? La moneda del futuro ciertamente no serd financiera, Ssino
intelectual. ;Y como quedara la contabilidad del futuro? La nueva realidad es que los
bienes mas valiosos de las organizaciones con éxito son intangibles, como la
competencia organizacional, el know-how tecnologico, el conocimiento del mercado,
la lealtad del cliente, la moral de las personas, la cultura corporativa, el

comportamiento de los asociados de alianzas estratégicas, etc.” (Chiavenato, p.21)
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Tomado de: Giancarlo Pereira, “Capital Inteligente E o Ativo Mais Valioso”, O Estado

de S. Paulo, Caderno de Empregos, 10 de agosto de 1997, p. C3. (Chiavenato, 2009)

2.1.1. Concepto

El autor Monreal Zia (2000) realiza un analisis de los diversos conceptos de capital
humano existentes hasta hoy y sefiala las siguientes caracteristicas:

e Los autores estan de acuerdo en que el capital humano estd conformado por
cualidades que poseen los individuos, pero algunos difieren en torno a que si el tipo
de cualidad hace referencia a los conocimientos que posee el individuo o a una serie
mas amplia de facultades como capacidades, competencias, etc.

e Algunos de los autores ponen de manifiesto su valoracion exclusivamente
econdmica del capital humano y hay quienes sostienen su valor en condiciones de
no mercado.

e Un grupo de autores se focaliza en el caracter individual y otros propenden la
naturaleza organizacional del capital humano. Para algunos autores ambas opciones
son correctas ya que consideran que el capital humano es propiedad de los
individuos, pero éste puede ser “alquilado” o disfrutado por una organizacion.

(Monreal Zia, 2000)

A continuacion, se ofrece una Tabla de la evolucion teodrica de la definicion de

Capital Humano:

Tedrico Concepto

Aunque el hecho de que los hombres adquieren habilidades y
conocimientos Utiles es algo evidente, no es evidente sin embargo
que habilidad y conocimientos sean una forma de capital sea en gran
T.W Schultz ' _ ‘ _
parte un producto de la inversion deliberada, que en las sociedades
1979 occidentales ha crecido a un ritmo mucho mas rapido que el capital

convencional (no humano), y que su crecimiento bien puede ser el

rasgo mas caracteristico del sistema econémico se ha observado
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ampliamente que los incrementos de la produccion nacional han
sido relacionados en gran manera con los incrementos de la tierra,

horas de trabajo y capital fisico reproducible.

Gary Becker

1992

Conjunto de Capacidades productivas que un individuo adquiere por
acumulacion de conocimientos generales o especificos. La nocion
del Capital manifiesta la idea de un stock inmaterial imputado a una

persona, que puede ser acumulado

Nonaka y Takeuri

1992

Setialan que el Capital es crear nuevos conocimientos, significa
literalmente recrear la empresa y a cada uno de los que la conforman
en un ininterrumpido proceso de auto renovacion organizacional y

personal.

Stewart, Thomas

El Capital Humano de la empresa ocupa el cuadrante superior

A. Granica derecho, enmarcado en las personas cuyo talento y experiencias
crean productos y servicios por los cuales los clientes acuden a ella
1997 en lugar de la competencia. Es un Capital.
Edwinson L. Definen el Capital Humano como todas las capacidades,
conocimientos, destrezas y la experiencia de los empleados y
y Malone M. directivos de la empresa. Pero tienen que ser algo mas que la simple
suma de estas medidas debe captar igualmente la dinamica de una
1999-2000. organizacion inteligente en un ambiente competitivo cambiante.
Conocimiento, capacidades, competencias y otros atributos
Sven-age encapsulados en los individuos y en las organizaciones, que han sido
Westphalen adquiridos a lo largo de su vida y que son utilizados para la
2001 produccion de bienes, servicios o ideas en circunstancias de

mercado.

Jorgen Mortensen

2001

El valor estimado o imputado de las -cualificaciones, del
conocimiento cientifico y técnico, de las capacidades, y de la
movilidad y la experiencia de un individuo, que son propiedad de

este individuo (aunque temporalmente pueda estar controlado por

10
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un empresario). El capital humano es el conjunto de conocimientos,
capacidades y competencias contenidas en las personas y que son
relevantes o impactan en la actividad econémica de la empresa

donde laboran.

Rafael Alhama

Se refiere al Capital Humano como toda la riqueza individual de la

persona, a sus conocimientos y capacidades, a sus actitudes, valores,

Belamaric
motivaciones e interés a su rol en actividad social de la

2006 organizacion. No debe simplificarse trabajando y midiendo el
impacto financiero de los “conocimientos, habilidades y destrezas
que se consideran competencias claves o criticas que la
Organizacidn necesita para alcanzar los resultados propuestos.

Fischer, S. Es el valor de potencial de obtencion de renta que poseen los
individuos. incluye la capacidad y el talento innatos, asi como la

2006 educacion y las calificaciones adquiridas.

Levinson, H Considera el Trabajo como forma de Capital, y considera los
“conocimientos, habilidades y destrezas” o capital humano como

2006 forma de Capital.

Becker, G El Capital humano son los conocimientos y habilidades que forman
parte de las personas, su salud y la calidad de sus habitos de trabajo,

2006 o el aprovechamiento al maximo del aporte humano, que como
activo intangible se le asigna un valor y se considera como parte del
Capital”.

Riel Miller Conocimiento que adquieren los individuos a lo largo de su vida
para producir bienes, servicios o ideas bajo condiciones tanto de

2006 mercado como de no mercado.

Fuente: Adaptado de Gonzalez Paris & Cruz Suarez, (2008)

A los fines de este trabajo, hemos decidido optar por la definicion propuesta por I.

Chiavenato (2009) como la mas completa. El autor define que para el concepto de Capital

Humano no basta s6lo con tener talentos, sino que los mismos deben estar en un contexto

11
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propicio. El autor entonces afirma que el Capital Humano se compone de dos elementos

principales:

1-

Por un lado, los Talentos: conocimientos, habilidades y competencias que son
reforzados, actualizados y recompensados de forma constante; pero que no deben
ser considerados como un sistema cerrado, sino que debe existir y coexistir en un
contexto que le permita libertad, autonomia y cobertura para poder expandirse.

Por otro lado, el Contexto: en referencia al ambiente interno adecuado para que los
talentos puedan crecer y prosperar. El contexto esta determinado por aspectos
como: a) Una arquitectura organizacional con un disefo flexible, integrador, y una
division del trabajo que coordine a las personas y el flujo de los procesos y de las
actividades de manera integral. La organizacion del trabajo debe facilitar el
contacto y la comunicacion con las personas. b) Una cultura organizacional
democratica y participativa que inspire confianza, compromiso, satisfaccion,
espiritu de equipo. Una cultura basada en la solidaridad y la camaraderia entre las
personas. ¢) Un estilo de administracion sustentado en el liderazgo renovador y en

el coaching, con descentralizacion del poder, delegacion y atribucion de facultades

(empowerment). (Chiavenato, 2009)

Personas

Personalidades, inteligencia, actitudes,
experiencias, competencias, habilidades,
creatividad, innovacion y responsabilidad

Diseno organizacional

Division del trabajo, organizacion, politicas,

practicas administrativas, procesos, flujos
de trabajo, aplicacién de tecnologias

organizacional Estilo de gestion
Estilos de liderazgo, descentralizacion del
poder, toma de decisiones, delegacion,
confianza en las personas

Cultura y comportamiento

Modos de pensar, sentir y hacer, valores,
etica, confianza, espiritu de equipo,
adaptabilidad, innovacion, satisfaccion

Fuente: (Chiavenato, 2009)

12
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2.1.2. Teoriasy criticas

La teoria del capital humano tiene sus origenes en la década de 1970, de la mano de
Theodore Schultz (1961), en términos de una decision deliberada de inversion en
educacion, apoyado de habilidades y conocimientos, los que ¢l llama explicitamente

“atributos adquiridos™.

Posteriormente, Gary S. Becker (1964), habla de que el capital humano debe ser
asociado a la productividad de las personas en una entidad, conectandolo con el nivel de

capacitacion de las mismas.

En multiples teorias del capital humano se tiende a asociar su concepto a valores
netamente tangibles y econémicos en lugar de hacer referencia a una persona o un conjunto

de ellas, sin considerar los valores humanos, mas alla de los monetarios.

Por otra parte, entre quienes prevalece una tendencia economicista del Capital Humano,
existen dos grandes tendencias. Para muchos autores, el capital intelectual es un recurso y

para otros es un activo (Miller, 1996).

Nuestra postura es considerar al Capital Humano como el conjunto de activos
intangibles relacionados con los conocimientos aplicados, competencias y habilidades que
generan valor econdmico, que contribuyen a la creacion y desarrollo de ventajas
competitivas; en organizaciones que generan un contexto propicio para que puedan

desarrollarse y progresar.
2.1.3. Objetivos e impacto de su gestion.

Al analizar la inversion en Capital Humano por parte de las organizaciones, podemos
afirmar que dicha inversion tiene un resultado positivo, no tan sélo para la empresa en si,
sino que también constituye una contribucion para el desarrollo y el bienestar del empleado,

y como un motor de progreso de la comunidad en la que esté inserta.

El presente trabajo se desarrolla teniendo en cuenta estos tres niveles de impacto: a

nivel individuo/empleado y a nivel organizacional, en ambos casos constituyéndose como

13
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capital humano, y en una tercera instancia, a nivel comunidad o sociedad, como capital

social.

2.2. VALORIZACION DEL CAPITAL HUMANO

2.2.1. Herramientas para valorizar el capital humano

En la basta literatura encontrada sobre el tema, gran parte de los autores hace
referencia a la valorizacion del capital humano centrandose exclusivamente en la
herramienta de la Capacitacion o Aprendizaje como recurso estratégico para mejorar la
competitividad de su capital humano.

Por otra parte, consideramos que toda inversion realizada en cuestion de Capital
Humano, siempre y cuando la misma sea realizada de forma planificada y estratégica,
significa una puesta en valor de dicho Capital. Desde este punto de vista, podriamos
considerar, por ejemplo, las estrategias de la empresa para atraer y retener talentos, los
programas de capacitacion, los sistemas de gestion de desempefio, los incentivos
econdémicos, etc.

Por cuestiones de tiempo y operatividad, de igual manera s6lo nos ocuparemos
especificamente del recurso Capacitacion como herramienta esencial para la puesta en
valor del capital humano, dejando abierta la oportunidad de analizar el impacto de las otras

herramientas para futuras investigaciones.

2.2.2 La capacitacion

En la actualidad, el principal recurso estratégico es el conocimiento. La competitividad
de las empresas se basa en estos recursos intangibles que les permiten tener una ventaja
competitiva sostenible e incrementar su valor en el mercado. De esta manera la formacion
se constituye en uno de los factores esenciales que determina la eficacia de las

organizaciones (Garcia Zambrano, Garcia Merino, & Rodriguez Castellanos, 2012).

De acuerdo con A. Coronel (2010), la capacitacién consiste tanto en el desarrollo de
las competencias de una persona para la ejecucion de una funcion o actividad determinada,

como en la adquisicion de conocimientos, y el desarrollo de habilidades y actitudes.
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Este autor considera que la capacitacion enriquece al personal y amplia su perspectiva
de observar su realidad. En consecuencia, “el aprendizaje experimentado, mas alla de su
utilidad para el logro de los objetivos organizacionales, pasa a constituirse en un recurso
propio, en un patrimonio de la persona, y que ésta podra disponer del mismo en cualquier

lugar y durante toda su vida.”
2.2.3 Medicion del stock de capital humano.

Siguiendo con lo expuesto por Monreal Zia (2000), los enfoques a tener en cuenta

a la hora de abordar la medicion del stock de capital humano son tres:

Enfoques de Contenido
- El primero, centra su atencion en el nivel formativo que los individuos poseen;
- El segundo, hace hincapi¢ en mediciones directas de aquellas capacidades de las

personas que resultan relevantes para la actividad econdmica.

Enfoque de Valor

Finalmente, el tercero atiende a los ingresos laborales de los trabajadores, entendiendo
que éstos suponen una medida del valor de mercado del capital humano poseido por cada

individuo.
2.3. MEDICION DE LA INVERSION EN CAPITAL HUMANO

Los profundos cambios que estdn aconteciendo a nivel mundial sitGan al
conocimiento como un factor esencial del escenario econdmico y es por ello que las
empresas que deseen mantener su competitividad en el mercado se ven en la necesidad de
definir, medir, valorar, controlar y gestionar su capital humano e intelectual.

De acuerdo con Torres Ordoiiez (2005), es imperativo que las empresas midan el
impacto en los resultados de negocio que generan a través de la gestion de su capital
humano. Ya que, si bien se pueden observar los resultados de la gestion del capital humano
en el desarrollo de capacidades de las personas, la mejora de su desempefio en el trabajo o

el incremento de la efectividad de los sistemas organizacionales, esto solo tiene sentido en
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la medida en que se traduzcan en resultados de negocio (productividad, calidad, servicio al

cliente, competitividad, rentabilidad, generacion de valor al accionista, etc.).

2.3.1. Indicadores econéomicos

En este punto seria interesante transpolar el modelo de 4 niveles de Kirkpatrick
(1979) a la clasificacion de los indicadores para la medicion del impacto econémico de la
inversion en capital humano. Algunos indicadores que pueden tomarse en cuenta son los

siguientes:

Nivel 1: Reaccion: mide la satisfaccion de los participantes

- Retencion de personal clave (% de empleados de alto desempefio en cargos claves
que permanecen en la compaiia respecto a los que habia a inicio de afio)

- Indices de ausentismo y rotacion

- Satisfaccion de empleados (encuesta sobre cumplimiento de la propuesta de valor

a los empleados) y clima laboral

Nivel 2: Aprendizaje: mide el cambio en conocimientos, habilidades y actitudes
- Indices de accidentes laborales.

- Resultado de evaluaciones de desempefio

Nivel 3: Comportamientos: mide el cambio de comportamientos o transferencia del
aprendizaje al lugar de trabajo

- Productividad de la empresa y empleados.
Nivel 4: Resultados: mide el impacto de los cambios de comportamiento generados

- Porcentaje de incremento en los ingresos por empleado

- Porcentaje de incremento en retorno para accionistas
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2.3.2. Indicadores sociales

Gran parte del conocimiento, de las capacidades, y de las competencias que
adquieren los individuos son relevantes para la actividad economica y afectan al
desempetio laboral en el puesto de trabajo, a la competitividad de las empresas y al
crecimiento econdmico de las sociedades en las que estan insertas.

Asimismo, la inversién en capital humano incide en gran medida en las
conductas sociales, dado que puede gestar importantes efectos en la salud publica, en
las tasas de criminalidad, en el medio ambiente, en la maternidad, en la participacion
politica y en la cohesion social produciendo un impacto, en ultima instancia, en el
bienestar de la sociedad (Monreal Zia, 2000).

El compromiso de las empresas con el desarrollo sostenible de las comunidades
aledafias se hace visible a través de la materializacion de programas que mejoran la
calidad de vida de sus habitantes para el presente y el futuro. Estos programas implican
una amplia colaboracion de las comunidades y sus instituciones representativas, al igual
que coordinacion con el gobierno local y organizaciones del tercer sector (cooperativas,
empresas de trabajo asociado, Sociedades Laborales, organizaciones no lucrativas,

asociaciones caritativas, mutuas o mutualidad y microemprendimientos asociativos).

2.3.3. Medicion y estimacion de los resultados

En este punto es necesario diferenciar entre lo que se puede medir del impacto
econdémico y lo que podemos estimar del impacto social de la inversion en capital
humano. Es decir que los resultados obtenidos de los indicadores econdmicos por lo
general se encuentran expresados en datos cuantitativos y por consiguiente son
medibles.

Por otro lado, los resultados obtenidos de los indicadores sociales del impacto
de inversion en su gran mayoria se expresan cualitativamente y es por ello por lo que

solamente se tratara de una estimacion o un analisis.
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En cuanto a la medicién econdémica del impacto, es necesario aclarar que, como
toda inversion, para obtener resultados positivos, debe ser previamente planificada,
analizada y valorada (Coronel, 2010).

Al hablar de planificacion de la inversion en Recursos Humanos, algunos de los

puntos a analizar son:

- la dimension costo-beneficio.

- las posibilidades de maximizar los beneficios

- el costo de oportunidad.

- el nivel de riesgo de la inversion.

- las alternativas disponibles.

- el retorno mas rapido y seguro posible de la inversion.

- el establecimiento de criterios e indicadores de control y seguimiento

2.4. NUEVAS TENDENCIAS

2.4.1. Nuevas reglas a nivel global

La autora Cristina Hebrero (2015) propone como desafio para las empresas en esta
nueva era del conocimiento, desarrollar el habito de “la medicion en la generacion de
valor”. Para ello sugiere algunas practicas que permitan interiorizar esta nueva filosofia de

medicion del capital humano:

- Incorporar al equipo de Recursos Humanos profesionales y directivos procedentes
de areas de negocio u operativas, habituados a utilizar cuadros de mando, objetivos
e indicadores ya que sentiran la necesidad de desarrollarlos también en la funcién
de gestion de personas.

- Automatizar procesos transaccionales a través de herramientas y aplicaciones de
tecnologias de la informacion.

- Considerar la externalizacion cuando tenga sentido y aporte valor para facilitar la
medicion.

- Hacer benchmarking de manera habitual, ya que para compararnos es

imprescindible medir.
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Realizar un soporte en datos tanto de las comunicaciones internas como externas.
Ofrecer mas comunicacion sobre la empresa y la propuesta de valor al empleado,
como competencia diferencial para atraer talentos.

Separar los procesos de caracter administrativo de los procesos mas estratégicos,
estableciendo indicadores de eficiencia para los primeros, y de contribucion o
aportacion de valor para los segundos.

Focalizarse en lo importante, no es necesario medir todo, sino sélo lo prioritario y
relevante.

Asignar recursos, sobre todo tiempo, a la medicion. La medicién requiere
dedicacion para que sea rigurosa.

Trabajar conjuntamente con Finanzas para identificar métricas de gestion de
personas con impacto en los resultados financieros.

Reforzar la consecucion de objetivos a través de la vinculacion a los sistemas de

retribucion variable. (Hebrero, 2015)
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3. OBJETIVOS
3.1. Objetivo General:

e Evaluar el impacto social y econdmico de las inversiones en capital humano

realizadas por empresas privadas, a nivel: empleado-empresa-sociedad.

3.2. Objetivos Especificos:

e Describir y analizar el proceso de planificacion de inversion en capital humano y
su implementacion.

e Identificar los indicadores econdmicos que permiten medir el retorno de la

inversion en capital humano en las empresas privadas.

e Identificar y/o deducir los indicadores que permiten estimar el retorno social de la

inversion en capital humano en las empresas privadas.
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4. METODOLOGIA

4.1. Universo de estudio. Aclaracion.

Con respecto al universo de estudio, se han tomado diversas organizaciones de
distintas ramas de actividad economica. Es necesario aclarar que, para los fines de este
proyecto, se eligieron organizaciones que contemplaran de manera estratégica la gestion
de sus recursos humanos y que realizaran inversiones considerables en este sentido, con el
objetivo de poder realizar mediciones o estimaciones de sus resultados.

Asimismo, estas organizaciones tienen en comun que han impactado
profundamente en las economias, medio ambiente, e incluso el modo de vida de las
comunidades o areas de influencia primaria (API) donde estan insertas.

También es importante mencionar, que, por cuestiones operativas, en el caso de la
empresa Ledesma (compaiiia lider nacional en produccion de azucar y papel, entre otros),
se ha optado por tomar en cuenta solo la planta que se encuentra ubicada en Libertador
General San Martin, Jujuy, ya que esta empresa se encuentra muy diversificada en distintos
puntos de nuestro pais. La planta de Ledesma (Jujuy) cuenta con una estructura
importantisima y suficiente para ser considerada una unidad en si, ya que el 81% de los

empleados totales de la empresa se concentran en esta unidad.

4.2. Metodologia

El disefio de la presente investigacion se ha planificado con diversas metodologias
de acuerdo a los objetivos planteados al inicio del proyecto.

De esta manera, es que se han subdividido los objetivos y en lo que respecta al
analisis del impacto econdémico de la inversion en Capital Humano se ha optado por dos
tipos de investigacion.

Relacionado al impacto de la valorizacion del capital humano a nivel individual o
del empleado, se llevo a cabo una investigacion descriptiva, del tipo cuantitativa, realizada
a través de una encuesta. La poblacion de estudio fueron los empleados y ex empleados de
Minera Alumbrera, Minera Cerro Vanguardia y Ledesma-(Jujuy). El criterio muestral es

No probabilistico — causal o incidental
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Por otra parte, la investigacion realizada en cuanto al impacto econdémico de la
inversion en Capital Humano a nivel empresa fue de tipo exploratoria, ya que la
problematica de investigacion ha sido poco abordada anteriormente. En este caso, se trato
de determinar de qué manera las organizaciones planifican sus inversiones en capital
humano y como miden los resultados obtenidos. La investigacion a la que se remite este
trabajo fue abordada desde la metodologia cualitativa. La técnica utilizada fue la entrevista
en profundidad a los referentes de Recursos Humanos en cada una de las empresas en
estudio.

Por ultimo, en lo referido a la investigacion del impacto social de la inversion en
Capital Humano, es decir, en los resultados obtenidos a nivel social, se desarrolld
nuevamente una metodologia de tipo exploratoria, cualitativa, en la cual la técnica de
investigacion fue el analisis de contenido para hallar las variables que se toman en cuenta
al momento de analizar el impacto en las comunidades. El corpus de analisis fueron los
Informes de Sostenibilidad de los afios 2015 y 2016 de las empresas Minera Alumbrera
Ltd. y Ledesma. No fue posible conseguir informes de sostenibilidad de Minera Cerro
Vanguardia SA, ya que la empresa no los tiene disponibles o no los realiza. A su vez, se
analizaron datos de la Agencia de Desarrollo de Puerto San Julian e informacion de la
pagina web organizacional, para el caso de Cerro Vanguardia. El criterio muestral utilizado
fue no probabilistico.

El enfoque de esta investigacion fue de caricter mixto, es decir exploratorio y
descriptivo, y ambas tipologias se fueron desarrollando en paralelo, es decir los datos y
resultados se complementaron en beneficio de la interpretacion de dichos resultados. La
metodologia utilizada es de tipo cualitativa y cuantitativa debido a que fue necesario
trabajar tanto sobre el contenido de los fendémenos de analisis, como asi también se

desarroll6 una clasificacion, medicion y descripcion de la informacion recolectada.
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Metodologia.

Tabla 1.

Ficha Técnica.

Impacto Econémico Impacto Social

Metodologia Cualitativa Cuantitativa Cualitativa

Instrumento Guia de pautas Cuestionario Grilla de anélisis

Criterio Muestral No probabilistico. =~ No probabilistico. =~ No probabilistico

Intencional Accidental Intencional

Fuente: Elaboracion Propia.

4.3. Entrevista.
Participantes: La entrevista se llevd a cabo con una muestra de 4 participantes,
seleccionados con un criterio no probabilistico — intencional (Vieytes, 2004), es
decir, se seleccionaron aquellos sujetos que poseen el conocimiento tedrico sobre

el tema.
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- Participante N.° 1: Sr. Herndn Garcia, Licenciado en Relaciones Laborales,
Gerente de RRHH & Sustentabilidad, Minera Cerro Vanguardia.
- Participante N.° 2: Sr. Pablo Alvarez Gémez Omil, Analista Sr. de RRHH,
Minera Alumbrera.
- Participante N°3: Sr. Luis Torres, Licenciado en Recursos Humanos,
Gerente de RRHH y Administracion, Minera Alumbrera.
- Participante N.° 4: Sr. Ricardo Salas, Licenciado en Recursos Humanos,
Jefe de Gestion del Talento del NOA, Ledesma SAAL
Instrumento: el instrumento utilizado fue una grilla de pautas semiestructurada,
de 12 preguntas abiertas. (Ver Anexo I) La poblacion de estudio fueron referentes
del area de Recursos Humanos de cada empresa. El criterio muestral fue
Intencional u opinatico, ya que se requiere de informantes claves sobre situaciones
especificas, partiendo del interés de la investigacion.
Procedimiento: se trata de un enfoque cualitativo cuyo disefio es no-experimental
(Hernadndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014). Es decir, se
realiza sin manipular intencionalmente las variables independientes, sino que se
observa el fenomeno tal y como se da en su contexto natural. Por los motivos
expuestos anteriormente, no fue posible realizar entrevistas in situ, por lo que las
mismas se desarrollaron via telefénica o virtual, en las fechas y horarios
convenidos con cada uno de los referentes. Antes de comenzar con la entrevista se
les explico el objetivo de la investigacion, luego se les presento la guia de pautas.
Una vez obtenidas todas las respuestas, los contenidos fueron analizados, de
manera de observar similitudes y diferencias entre los resultados, luego se

expusieron los datos a través de cuadros comparativos.

Encuesta.

Participantes: la encuesta se llevo a cabo con una muestra de 47 participantes,
seleccionados con un criterio no probabilistico- accidental, se seleccionaron
aquellos sujetos a los que se ha tenido facil acceso y han podido brindar
informacion. Los participantes eran empleados y ex empleados de las empresas en

estudio.
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Instrumento: el instrumento utilizado fue un cuestionario de 9 preguntas,
orientadas a evaluar los resultados de la inversion a través de la apreciacion
subjetiva de los empleados y/o ex empleados de las empresas en estudio (Ver
Anexo II)

Procedimiento: se trata de un enfoque cuantitativo y no-experimental, es decir se
realiza sin manipular intencionalmente las variables independientes, sino que se
observa el fenomeno tal y como se da en su contexto natural. El cuestionario se
aplicO sobre una muestra no representativa de manera autoadministrada
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014). Debido a la
distancia geografica en la que se encuentran estas organizaciones, es que se decidio
utilizar un cuestionario virtual a través del sitio SurveyMonkey, para que los
interesados puedan responder los cuestionarios a través de PCs o teléfonos
celulares. La encuesta se lanz6 el dia 31/10/17 y se obtuvo una muestra de 47
respuestas en total. Los resultados obtenidos fueron expuestos utilizando métodos

estadisticos (Tablas de frecuencia- porcentaje y graficos).

4.5. Analisis de Contenido.
Materiales: se analizaron las siguientes publicaciones:
v" Informe de Sostenibilidad 2015 - Minera Alumbrera
v" Informe de Sostenibilidad 2016 — Minera Alumbrera
v" Informe de Sostenibilidad 2015 — Ledesma
v" Informe de Sostenibilidad 2016 — Ledesma
v" Informes de la Fundacion Agencia de Desarrollo de Puerto San
Julidn

v’ Pagina web organizacional de Cerro Vanguardia S.A:

Tipo de Estudio: se trata de un estudio interpretativo, ya que se trabajoé con datos

cualitativos obtenidos de los diferentes materiales.

Procedimiento: para el analisis de contenido, el instrumento de relevamiento de datos

utilizado fue una grilla de analisis para recopilar datos tales como: Grupos de interés;
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montos de inversiones en las comunidades; Objetivos Sociales en comun; actividades de

capacitacion destinadas a los miembros de la comunidad, etc.

Analisis de la informacién: se trata de un tipo de analisis cualitativo, se recopilaron
los datos de acuerdo a los temas establecidos. Se analizaron, agruparon y organizaron los
datos y se procedié a interconectar cada uno de los temas en diferentes categorias y
subcategorias de un nivel general a un nivel especifico, mediante la utilizacion del software

Atlas. Ti. Los resultados se expusieron para su observacion a través de Gréficas.
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5. RESULTADOS

A continuacién, se expone la informacion organizada en base los objetivos
especificos planteados para este trabajo, que surge de las encuestas, las entrevistas en
profundidad y el corpus de analisis. Como fue planteado al inicio del trabajo, cada objetivo
a su vez sera desglosado en tres niveles de analisis: nivel individuo/empleado, nivel

empresa y nivel sociedad.

Objetivo especifico No.1

Obj. N°1: Describir y analizar el proceso de planificacion de inversion en capital
humano y su implementacion.
Nivel 1.Individuo 2.Empresa 3.Social
(Encuesta) (Entrevistas) (Informes)
Resultados Planificacion
P (Pregunta) 2 P2 - P5 actividades /
programas

Objetivo 1- Nivel 1: Describir y analizar el proceso de planificacion de inversion

en capital humano y su implementacion. Nivel individuo.

Para responder al interrogante del primer objetivo, a nivel individual, se tomd como
referencia la respuesta de los encuestados a la pregunta 2 del cuestionario. EI 100 por ciento
de los encuestados afirmoé conocer de qué manera su trabajo esta /estaba alineado con los
objetivos organizacionales y cudl es/era el aporte que dicha labor al éxito de la empresa. El
objetivo de esta pregunta es poner en evidencia si las empresas en estudio realizan una
gestion completa de los recursos humanos que las componen y de qué manera eso se
advierte en la percepcion de sus empleados en cuanto a su labor en la organizacion y las

metas que se persiguen.
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Personalizar Exportar ¥

i labor contribuye al éxito de la

En desacuerdo

* RESPUESTAS =
100,00% &

0,00% a

Media Desviacién estdndar
1.00 0.00

Objetivo 1- Nivel 2: Describir y analizar el proceso de planificacion de

inversion en capital humano y su implementacion. Nivel empresa.

PREGUNTA RESPUESTA
OBJETIVO RELACIONADA GRAL EJEMPLO TEXTUAL
“Estoy convencido que SI, que nuestros
) . empleados, sus conocimientos y sus
¢Se considera al CH St prdcticas son un activo intangible
un activo? importante dentro del grupo”
PLANIFICACION “Es el Talento Humano lo que hace que
DE LA MAA se convierta en algo especial.”
INVERSION EN Nombre del “Gerencia de Recursos Humanos — Sector
departamento o area Varian How We Work™
CAPITAL “Direccion de Talento y Desarrollo
HUMANO encargado Organizacional”
) . Involucra a los | “Se realiza un presupuesto anual de
(Como se planifican . ., . .
altos mandos. | Fversion en sucesivas reuniones que se
las inversiones? " | llevan a cabo con los gerentes y
superintendentes.”’
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Vision a largo
plazo.
Se revisan

anualmente.

“Al comienzo de un nuevo ejercicio se
evaluan, analizan y acuerdan con cada
departamento de la empresa” “la estructura
cambio, (...)

, para que el Directorio pueda poner el foco
en la vision estratégica de largo plazo.”

Qué % o monto se

1 a3 9% delas

“se presupuestaba un 3% de las
remuneraciones anuales a Capacitacion y

recibe el mayor % de

inversion?

destina a la gestion | remuneraciones ”
desarrollo
de RRHH? anuales
“El presupuesto en lo que refiere a
., Capacitacion se reparte en base a distintas
Capacitacion ables”
Qué area de RRHH variabies

“El 70% del presupuesto de RRHH que no
es el destinado a salarios se ocupa en las
actividades de formacion y desarrollo. El
resto es para gestiones legales y
administrativas.”

Objetivo 1- Nivel 3: Describir y analizar el proceso de planificacion de inversion en

capital humano y su implementacion. Nivel sociedad.

-1

gfz Modelo de Gestion Participative {5]

i

gg Grupos de interés

gg Quign planifica?

)'/' ‘ %
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Se observa que la planificacion de la inversion en Capital Humano en las tres
empresas tiene como comun denominador un modelo de gestion participativo, en el cual
intervienen representantes de cada uno de los grupos de interés relacionados con ellas.

En el caso de Cerro Vanguardia, se cre6 una entidad independiente denominada
Agencia de Desarrollo de Puerto San Julian. El informe analizado expresa que esta
“institucion cuyo funcionamiento es solventado por Cerro Vanguardia, sefiala la decidida
orientacion a generar un desarrollo responsable en la region, en asociacion con autoridades
locales y provinciales, la Universidad Nacional de la Patagonia Austral, la Camara de
Comercio, y la Sociedad Rural de Puerto San Julidn.” En el mismo documento, se da
cuenta de que se pone “en marcha el proceso interinstitucional, interdisciplinario y
participativo para planificar estratégicamente el desarrollo sustentable de San Julian y su
zona de influencia hacia el afio 2020.” (Informe de la Fundacion Agencia de Desarrollo de
Puerto San Julian 2016)

Por otra parte, el Informe de Sostenibilidad de Minera Alumbrera 2016 expresa que
“un didlogo fluido con nuestros grupos de interés genera un beneficio mutuo” y que se
reciben las preocupaciones de la comunidad y se toman en cuenta para el disefio de los
proyectos comunitarios.

En este sentido, las empresas reconocen el didlogo como herramienta fundamental
en el proceso de toma de decisiones para la inversion. “Buscamos mantener un didlogo
constante con la comunidad para acompafarla en problemas que ella misma identifica.”
(Informe de Sostenibilidad Ledesma 2016). “Apelamos a una comunicacion constructiva,
oportuna, basandonos en hechos para abordar una amplia variedad de asuntos. El didlogo
avala nuestro proceso de toma de decisiones” (Informe de Sostenibilidad Minera
Alumbrera 2016).

También es importante destacar que otro punto en comun en la planificacioén y toma
de decisiones de inversion es que las mismas siempre estan a cargo de la alta direccion de
las empresas, quienes definen la direccion estratégica de las actividades de sostenibilidad
y supervisan la elaboracidon e implementacion de los programas estratégicos vinculados a
los objetivos planteados. De esta manera encontramos a la Agencia de Desarrollo de Puerto

San Julian, para Minera Cerro Vanguardia; Comité de Salud, Seguridad, Ambiente y
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Comunidades (HSEC) del Directorio de Glencore, para Minera Alumbrera; y el
Departamento de Relaciones con la Comunidad, para Ledesma.

En cuanto a los objetivos a los cuales esta orientada la inversion a nivel social, las
empresas realizan amplias acciones en torno a la mejora de la Educacion, la Salud, el Medio
Ambiente, el Empleo y la Empleabilidad, el fortalecimiento del Tejido Social mediante
actividades de integracion ciudadana y deportes, el fortalecimiento econdémico y

productivo de la region a la que pertenecen, y la cultura.

Objetivo especifico No.2

Obj. N°2: Identificar los indicadores economicos que permiten medir el retorno de
la inversion en capital humano en las empresas privadas.
Nivel 1.Individuo 2.Empresa 3.Social
(Encuesta) (Entrevistas) (Informes)
Resultados Montos inversion
P 3-6 P6 — P8 Indicadores
Resultados

Objetivo 2 - Nivel 1: Identificar los indicadores economicos que permiten medir
el retorno de inversion en capital humano en las empresas privadas. Nivel

individuo.

Para responder al interrogante del primer objetivo, a nivel individual, se tomd como
referencia las respuestas de los encuestados a las preguntas 3 a 6 del cuestionario.

En cuanto a los resultados de la inversion en RRHH a nivel empleado, las encuestas
arrojaron datos interesantes con respecto a la apreciacion que los empleados tienen de ello,
a saber:

J 73,91% de los empleados pondera las capacitaciones como mejor aliciente

comparado contra el 58,70% de los incentivos monetarios.
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. El 69,57% de los empleados respondi6 estar De Acuerdo, o Totalmente de
Acuerdo con la manera en que la empresa lo capacita. El 18,6 % se mantuvo neutral.
. EL 84,79% de los empleados manifesto estar De Acuerdo, o Totalmente de

Acuerdo con su desarrollo profesional. So6lo un 6,98% expuso estar en desacuerdo.

Mi empresa me incentiva a agregar valor, a través de... (puedes elegir mas de
una opcion)

Respondidas: 46 Omitidas: 1

100%
73,91%
80%
58,70%
8056 45,65%
SR 26,09%
- - - —
., —
Incentives Incentivos Incentives Ascensocs Capacitacio Otro
de a través de de tipo nes {especifiqu
reconocimie beneficios monetaric €
nto pablico (- {monto,...
OPCIONES DE RESPUESTA *  RESPUESTAS =
w Incentivos de reconocimiento pabtico (1) 10,87% 5
= Incentivos a través de beneficios no monetarios (viajes, premios, otros) (2) 45,65% 21
w Incentivos de tipoe monetario {(monto, participacidn de las ganancias; otros) (3} 58,70% 27
= Ascensos (4 26,09% 12
w Capacitaciones (5) 73,91% 34
= Dtro (especifique) (6) Respuestas &,70% 4

Total de encuestados: 46
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Ps = g =

Estoy satisfecho(a) con la forma en la gue mi organizacion invierte en mi
capacitacion y educacion.

Respondidas: 46 COmitidas: 1

oo
B8O
- 47.85%
0%
17,39% L pam,
S
%
Totalmeants £n desacusrdo Meutral/mi De acuerdo Totalments
=n dazscesrdo = acuerdo nl e acusrda
20 deszcucrda
OPCIONES DE RESPUESTA ~ RESPUESTAS -
» Totalmente en desscuerdo {1} 4.35% 2
w Endesacuerds (2) 8,70% <
» Meutral/Ni de scuerdo ni en desacusrdo (33 17,39% 8
~ Deazcuerds (4) 47,830 20
» Totalments de scuerdo (5} 0,74% 1o
TOTAL 28
ESTADISTICAS BASICAS (2]
Minimo Misimo Mediana Madiz Deswiacién estindar
1,00 500 400 374 108

Los mecanismos internos gue utiliza mi empresa para compatibilizar sus
objetivos con los mios son... (puedes elegir mas de una opcion)

Respondidss; 46 Omitidas:1

Entrenamignto
fCapacitacidn

Manuales de
organizacian
Ircentiros
Evaloacidn d=
ialzber._
Fizne=de
a=censa
Pubiicacidn

de
resultsdoe

Trabaje =n
=gquips

B -lto [l medic B E=i
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Personalizar Exportar ¥

Estoy satisfecho(a) con la formacion proporcionada por mi organizacion.

OPCIONES DE RESPUESTA

- ofsiments en

deszcuszrdo (1)

En desacusrdo

£5,22%

15,22%

Neutral/N D= acuerdo

Totalmants

* RESPUESTAS a

Objetivo 2- Nivel 2:

Identificar los indicadores economicos que permiten medir el

retorno de inversion en capital humano en las empresas privadas. Nivel empresa.

Indicadores utilizados

PREGUNTA RESPUESTA
OBJETIVO RELACIONADA GRAL EJEMPLO TEXTUAL
“Se realizan mediciones de las eficacias
(Se realizan No
o de los entrenamientos.”
IDENTIFICAR mediciones de los especificamente
INDICADORES resultados de “Las inversiones en Capacitacion en
ECONOMICOS | inversién en RRHH? este sentido no se median formalmente.”
DE
INVERSION Evaluaciones “La mayoria de los mismos cuentan con
EN RRHH de capacitacion | evaluaciones  especificas sobre la

y desempeiio/

inversion afectada. De algunos se

obtienen resultados inmediatos, de otros
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(So6lo miden
resultados

econdémicos?

Indices de a mediano plazo y con seguimientos
seguridad particulares.”
laboral “se hacen seguimientos mas minuciosos
de los indicadores referidos a incidentes
laborales y pérdidas economicas
relacionadas a ello”
No, los mismos miden y apuntan a que la
carencia del conocimiento haya sido
No, también cubierta.
buscan

resultados de
indole no

economica

No, se hace un seguimiento de las
actividades 'y  programas con la
comunidad. Mucho de eso se encuentra
detallado  en  los  informes de

Sostenibilidad.

Objetivo 2 - Nivel 3: Identificar los indicadores econdmicos que permiten medir el

retorno de inversion en capital humano en las empresas privadas. Nivel social.

Observamos que las empresas ponen gran énfasis en las inversiones en recursos y

capital tangible para la sociedad, seglin consta en los informes, por ejemplo: para la mejora

de la calidad de vida de la comunidad como el Programa de Vivienda Propia, la

construccion de escuelas y hospitales, la creaciéon de polideportivos y clubes, y las

inversiones para obras de potenciacion productiva como lo son los sistemas de riego y las

obras hidricas, entre otros.

Como puede apreciarse en el grafico, cada una de estas acciones se encuentra

vinculada a uno o varios de los objetivos estratégicos planteados por las empresas, como

parte de su plan de sostenibilidad o RSE.
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%% Recursos infangibles {4-
T3

%Obleﬁvo (Resultado {3- s associapbs
3

ssoc £

[ﬁ’Sa]udpﬁb]ica {6-4} ] tﬁ.p T M{“}] Is assacated with
Crecimiento economico [%M“h" Ambiente {6-2} ]

5
64

Objetivo especifico No.3

Obj. N°3: Identificar y/o deducir los indicadores que permiten estimar el retorno
social de inversion en capital humano en las empresas privadas.
Nivel 1.Individuo 2.Empresa 3.Social
(Encuesta) (Entrevistas) (Informes)
Resultados Montos inversion
P79 P 010 Indicadores
Sociales
Resultados
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Objetivo 3 - Nivel 1: Identificar y/o deducir los indicadores que permiten estimar el
retorno social de inversion en capital humano en las empresas privadas. Nivel

individuo.

Para responder al interrogante del tercer objetivo, a nivel individual, se tom6 como
referencia las respuestas de los encuestados a las preguntas 7 a 9 del cuestionario.
En cuanto a los resultados sociales de la inversion en RRHH a nivel empleado, las
encuestas arrojaron que:
e El176,09% de los encuestados dijo estar “De Acuerdo” o “Totalmente de Acuerdo”
con que su organizacion esta/estaba comprometida con su desarrollo profesional.
e El 95,65% reconocid que sus conocimientos, habilidades y competencias han
mejorado con respecto al momento en que ingresaron a la empresa.
e El 93,48% considera que mejord su capacidad de conseguir empleo, obtener un

ascenso, o percibir mejor salario.

P7 Maostrar punto de referencia ™ Personalizar Exportar ™

=

Mi organizacién esta comprometida con mi desarrollo profesional.

Spondidas: 4o Omiltidas:

28,70%

15,229

8.70%

En d=sacusrdo

otzlments =n desacusrdo (1 0,00%

* En werds (2)

*  Neutral/Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3)
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P8 Personalizar Exportar™
Considerando mi situacion al momento de ingresar a la empresa y
comparandola con la actualidad, considero que mis conocimientos,
habilidades y competencias han mejorado...

Respondidas: 468 Omitidas: 1

95,65% (44)
OPCHONES DE RESPUESTA *.  RESPUESTAS X
= Bactante (1) 95,85% 2
= PFoco{2) 2.17% 1
» Mada(3) 2.07% 1
TOTAL 46

Considerando mi situacién al momento de ingresar a la empresa y
comparandola con la actualidad, considero que mi capacidad para conseguir

otro trabajo, ocupar un mejor puesto, u obtener un mejor salario, ha
mejorado...

Respondidas: 458 Omitidas: 1

bastants

pocn I 4,35%

nads I 217%

0% 0% 20%% I0% 40% 50% B0 T0% BE%: B04: 1005

OPCIONES DE RESPUESTA ~* RESPUESTAS ¥
~ bastante (1) 95,48% 43
- pnt;u{m 4, 358 2
w nada {3 217% :
TOTAL 48
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Objetivo 3 - Nivel 2: Identificar y/o deducir los indicadores que permiten estimar el

retorno social de inversion en capital humano en las empresas privadas. Nivel

empresa.

OBJETIVO

PREGUNTA
RELACIONADA

RESPUESTA
GRAL

EJEMPLO TEXTUAL

IDENTIFICAR
INDICADORES
SOCIALES DE
INVERSION
EN RRHH

(Se miden los
resultados a nivel

social?

Si

“Si. Por medio de encuestas propias y

realizadas por terceros creibles.”

“Siempre se ha tratado de que la
inversion en Capacitacion se vea
reflejado en beneficios para la empresa.
Por ejemplo el programa de pasantias y
aprendices (...)Todo ese presupuesto en
Capacitacion ha sido en pro de la
compaiiia tanto para desarrollar el
Capital Humano o cubrir las necesidades

de la Compariia”

“Si, por ejemplo, en wuna encuesta
realizada entre sus alumnos de los
ultimos cuatro anos (del Programa de
Capacitacion en Informatica), el 67 por
ciento sostuvo que la formacion recibida
le  permitio  acceder a  nuevas

oportunidades de trabajo

(Los resultados son

los esperados?

Siy exceden

las expectativas

“Creo que los resultados de la
formacion y aporte de Cerro Vanguardia
sociales y laborales han superado las
expectativas ya sea de la empresa como

de la comunidad en su totalidad.”

“Los resultados han sido siempre

positivos y superaron las expectativas”.

“Los resultados fueron siempre
positivos, y considero que en muchos

casos excedieron lo esperado”
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Objetivo 3 - Nivel 3: Identificar y/o deducir los indicadores que permiten
estimar el retorno social de la inversion en capital humano en las empresas privadas.
Nivel Social.

Por ultimo, pero no menos importante, podemos observar como las empresas no
solo realizan inversiones en bienes de capital y obras fisicas para el bien publico, sino que
también dedican tiempo y recursos econdmicos en la creacién y/o potenciacion de los
recursos intangibles de la comunidad.

Esto lo logran mediante la implementacion de programas de desarrollo de
proveedores locales y de planes de capacitacion destinados a miembros de la comunidad,
a través de los cuales logran transmitir conocimientos técnicos especificos, principios y
valores de buenas practicas laborales, habitos de trabajo bajo estdndares internacionales,
etc., que implican un valor agregado importante para la comunidad y cuyo valor econdémico
es dificil de cuantificar.

Nuevamente, estos recursos intangibles son de gran importancia para la
consecucion de los objetivos estratégicos de sostenibilidad, como lo son la generacion de
empleo y la mejora de la empleabilidad, la cohesion social, la salud publica, el medio

ambiente y el crecimiento econdémico de la region.

ponsabilidad Social Empresaria

€5 Rearsos tngibis 2-11

E?-Opjggw [Resultada (3-8} '

s associgte

9% Capacitacion {7-6; %

is associated Wi

gf{cre(\mientoecémm\cc (64} I 4

15 associdted with

5 cause of

is assaciated with 9% Salud publica (-4

is assoclated with
15 associated with

% Medio Ambiente (6-2}

is associaledl with

&% Cohesion Social {4-6} '
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6. DISCUSION

» Interpretacion de los Resultados:

En el presente apartado se exponen los tres objetivos tenidos en cuenta para llevar
a cabo la evaluacion del impacto econdmico y social de las inversiones en Capital Humano,
analizando las perspectivas de los tres agentes involucrados en el proceso: los individuos
(empleados), como receptores directos de la inversion; la empresa, como agente inversor y
receptor de las utilidades de la inversion; y por ultimo, la sociedad o comunidades aledafias
a estas organizaciones, ya que a través de las practicas de Desarrollo Sostenible, Programas
Comunitarios y/o Programas de Responsabilidad Social Empresaria (RSE), también ven
acrecentado su Capital Social.

Cabe aclarar que la division entre las perspectivas de los agentes para cada objetivo
del proyecto se realiz6 a los fines de organizar este trabajo para facilitar su comprension,
pero que no se trata de una division real. Tanto los individuos, como las empresas y las
comunidades, forman parte de un sistema abierto, en constante movimiento y cambiante,
y afectado permanentemente por los devenires del contexto micro y macroecondémico y
social de nuestro pais. Todas las partes de este sistema se encuentran intrinsecamente
relacionadas entre si, complementandose y retroalimentandose reciprocamente.

Finalmente, se concluye con las consideraciones finales con respecto a la
consecucion del objetivo general del proyecto, las implicancias practicas para quienes
trabajamos en el desafiante mundo de los Recursos Humanos, y las reflexiones sobre la
puerta que queda abierta para seguir ampliando este estudio con futuras lineas de

investigacion.
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1- Resultados para el Objetivo 1: El proceso de planificacion de inversion en

capital humano y su implementacion.

En lo referido a la planificacion de la inversion, debemos centrarnos en la empresa
como principal agente de la proyeccion de las inversiones. De la investigacion se desprende
que el proceso de planificacion de las inversiones en las tres organizaciones en estudio se
realiza de forma metddica y ordenada, y asociada a la planificacion estratégica, a corto,
mediano y largo plazo. La participacion de la cupula directiva en este proceso es
fundamental para la visualizacion de los objetivos a largo plazo, los cuales se van
materializando y plasmando en acciones a medida que se extienden, primero a los mandos
medios y, finalmente, al resto de la organizacion.

En concordancia con lo planteado en nuestro Marco Teoérico, podemos decir que
las tres empresas cumplen con los requisitos necesarios propuestos por Coronel (2010), de
que toda inversion, para obtener resultados positivos, debe ser previamente planificada,
analizada y valorada. No se trata de acciones aisladas, realizadas al azar, sino que se
encuentran alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Estos resultados se obtienen de las entrevistas en profundidad con los referentes de
RRHH de cada organizacion. El Lic. Luis Torres, Gerente de RRHH y Administracion,
explica que “anualmente se evalua y se establece el presupuesto necesario para hacer frente
a los requerimientos de desarrollo de capital humano.” El objetivo principal de la Gestion
de RRHH de esta empresa es el desarrollo de los trabajadores, y esto se logra
principalmente a través de programas de capacitacion que generan oportunidades de
crecimiento laboral. Para ello, Minera Alumbrera busca incorporar y retener talentos con
potencial. Estos objetivos solo son posibles debido a que la empresa tiene una vision, una
mision y valores claros, apuntalados por la decision gerencial de asumir estos objetivos
como estratégicos y planificar en consecuencia sus acciones de RRHH con una proyeccion
a largo plazo.

En el caso de la empresa Ledesma (Jujuy), también podemos observar como la
Gestion de Recursos Humanos forma parte de las decisiones estratégicas de la compaiiia,
al punto de restructurar esta area con el fin de alinearla con los objetivos a largo plazo de

esta. Es por ello que en el 2016 se cre6 la Direccion de Talento y Desarrollo
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Organizacional, que reemplaz6é a la gerencia de Recursos Humanos, en linea con el
propdsito de acrecentar las capacidades individuales y colectivas de la empresa.

Otro dato importante para destacar es que la tematica de la inversion en Capital
Humano derivo inevitablemente en el topico de la inversion en Capacitacion. Estas
empresas poseen departamentos o areas especificos destinados a la Capacitacion y
Desarrollo de su Capital Humano. En todas ellas, la inversion en Capacitacion es un
proceso estandarizado que se inicia con un instrumento para determinar las Necesidades de
Capacitacion y que también se encuentra asociado a la herramienta de evaluacion de
desempefio, plantedndose asi objetivos anuales de capacitacion y desempefio para todo el
personal. El Lic. Hernan Garcia, Gerente de RRHH y Sustentabilidad de Minera Cerro
Vanguardia S.A. expresa que la empresa planifica su inversion en capital humano a través
del departamento de Capacitacion y Desarrollo.

Por otra parte, cabe recalcar que el monto de inversion en capacitacion realizado
por estas empresas se calcula como un porcentaje obtenido de la relacion entre el monto de
remuneraciones anuales pagadas al personal y la cantidad de horas anuales de capacitacion
por empleado en cada una de ellas.

En este sentido el Lic. Garcia de Cerro Vanguardia explica que “en el pasado se
presupuestaba un 3% de las remuneraciones anuales a Capacitacion y desarrollo.
Actualmente estamos por debajo del 1% debido a que la mina se encuentra actualmente
cercana al cierre” y agrega que “el presupuesto en lo que refiere a Capacitacion se reparte
en base a distintas variables. (cantidad de nomina, entrenamientos mandatorios y carencias
de capacitacion especificas)”. En una entrevista previa, la Lic. Maria Noé Roman,
Responsable de Comunicaciones de la empresa, brindé detalles del proceso de
planificacion de las capacitaciones en CVSA. La Lic. Roman explic6 que al finalizar cada
afo se realiza un relevamiento de las necesidades de capacitacion, con cada una de las
gerencias, para planificar las actividades de capacitacion del afio siguiente. En este proceso,
cada 4rea detecta sus necesidades de capacitacion y luego se decide si la capacitacion sera
brindada por alguien interno o si se requiere llamar a un proveedor externo, que se da en la
mayoria de los casos. Algunas capacitaciones son en la compaiiia, en otras los empleados

viajan.
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Por su parte el Lic. Torres de Minera Alumbrera afirma que “el 70% del presupuesto
de RRHH que no es el destinado a salarios se ocupa en las actividades de formacion y
desarrollo. El resto es para gestiones legales y administrativas.” En el caso de Minera
Alumbrera, la cantidad de horas destinados a capacitacion por empleado también se ha
visto reducida durante el ultimo afio debido a que se encuentra, al igual que Cerro
Vanguardia, en etapa de cierre. Mientras que, en el ano 2015, el promedio de horas de
capacitacion por empleado fueron 118, para una dotacion de 1953 personas; en 2016 las
horas de capacitacion se redujeron a 54 para una fuerza laboral de 1850 empleados. Sin
embargo, este porcentaje de horas promedio continta significando una inversion
contundente en capacitacion.

Una entrevista mantenida con el Sr. Pablo Alvarez Gémez Omil, Analista Senior
de RRHH de MAA, explica en detalle como la empresa realiza su plan anual de
capacitacion. En esta empresa, el plan anual de capacitacion se desarrolla en febrero y
marzo porque va de la mano con el proceso de administracion del desempefio, para poder
detectar las necesidades de capacitacion se hacen junto con el proceso de evaluacion.
Cuando se hace la devolucidn de los resultados de esa evaluacion se plantean cuéles van a
ser las necesidades de capacitacion para el afio siguiente. Entonces se hace el plan de
deteccion de necesidades de capacitacion en el momento de la evaluacion y se plasma en
el presupuesto del afio siguiente, cudles van a ser los programas que se van a desarrollar.
Asi sean programas internos como el PDL (liderazgo) o capacitacion externa. También
existe lo que es el Refresh, para los que ya habian participado en afios anteriores se hace
un refresco de la capacitacion para que se mantenga vigente.

En el caso de Ledesma, segin datos arrojados en el ultimo Informe de
Sostenibilidad, cada empleado (de un total de 6613) recibid en promedio 9 horas de
capacitacion durante el 2016. El Lic. Salas, Jefe de Talento de Ledesma, explica que el
logro de la excelencia en la operacion de los procesos productivos mediante la capacitacion
profesional y el desarrollo constituyen un fuerte eje estratégico de las acciones corporativas
que se fijan anualmente. Estas acciones se traducen en varios programas y adoptan distintas
modalidades, como por ejemplo el Programa de Jovenes Profesionales, el Programa de
Practicas Universitarias, el Programa de técnicos de las escuelas papelera y azucarera y

desde hace unos afios la puesta en marcha del Programa de Coordinadores de Capacitacion
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en ingenio, que incorpora referentes de las distintas gerencias de la empresa a la gestion de
los procesos formativos para detectar necesidades de capacitacion y realizar propuestas de
mejora.

Para medir el grado de comprension y compromiso con los lineamientos
estratégicos, estas empresas llevan a cabo evaluaciones de desempefio anuales y encuestas
de clima organizacional. La herramienta de evaluaciéon de desempeio sirve como
instrumento de medicion de la efectividad de las actividades de formacion impartidas y
como herramienta de deteccion de desvios y, por ende, de planificacion de nuevas
actividades de capacitacion.

En cuanto a las encuestas de clima laboral, pudimos conocer cémo los empleados
valoran de manera positiva las inversiones en capacitacion y su conocimiento tanto de los
objetivos de estas como de las tareas que deben realizar. En tal sentido, tuvimos acceso a
los resultados de la Giltima encuesta de clima laboral realizada en Cerro Vanguardia por la

empresa Talent Map.
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En el caso de Minera Alumbrera, se pudo conocer que se realizaron dos encuestas
de clima, la primera en el afio 2012 y la segunda en 2014, ambas con resultados favorables,
sin embargo, no pudimos obtener acceso a la fuente de datos primaria. Y en lo que respecta
a la empresa Ledesma, no hay informacion con respecto a la realizacion de encuestas de
clima laboral entre los empleados.

Para salvar de algin modo este vacio de datos de respaldo, es que nuestra
investigacion incluyo una pregunta en la encuesta a empleados y exempleados, para medir
de manera general su percepcion en cuanto al conocimiento de su rol en la organizacion y
coémo su labor aportaba al éxito de la empresa. La totalidad de los encuestados respondi6
afirmativamente tener conciencia de como su trabajo contribuye a la consecucion de los

objetivos planteados.

P2 Personalizar Exportar ¥

Sé lo que la empresa espera de mi'y cdmo mi labor contribuye al éxito de la
organizacion.

B0%

40%

208

D acuerdo En desacuerdo

Desde otro punto de vista, la perspectiva social, la responsabilidad de la
planificacion de las inversiones en Capital Humano ahora traducidas en Capital Social,
incluye no solo a la empresa en si, sino que se trata de un modelo de gestion participativo,
interdisciplinario e interinstitucional. El 6rgano planificador y decisor de las inversiones
incluye representantes de los grupos de interés de cada organizacion o instituciones que los

nuclean. Es asi como las decisiones de inversién social se toman teniendo en cuenta
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principalmente el contexto y las necesidades especificas de las comunidades a las que
pertenecen.

Este modelo participativo, interdisciplinario e interinstitucional se ve reflejado en
cada una de las empresas de la siguiente manera:

- La Agencia de Desarrollo de Puerto San Julidn es una institucion cuyo
funcionamiento es solventado por Cerro Vanguardia, y cuyo objetivo es
generar un desarrollo responsable en la regién, en asociaciébn con
autoridades locales y provinciales, la Universidad Nacional de la Patagonia
Austral, la Camara de Comercio, y la Sociedad Rural de Puerto San Julian.

- En Minera Alumbrera, el Comité de Salud, Seguridad, Medio Ambiente y
Comunidades (HSEC) del Directorio de Glencore define la direccion
estratégica de las actividades de sostenibilidad y supervisa la elaboracion e
implementacion de los programas estratégicos. Este Comité mantiene

didlogo permanente con los grupos de interés.

ESTRUCTURA ORGANMIFZACIOMAL DE DESARROLLO SOSTEMIBLE (D5) EN MINERA ALUMBRERA

GErente penaca

Gergare de Desarrollo Sostanibie

Superimendente Superintenderse Coordiracor Looodinador Superintendents Ingenierc Obickide
cie Medio ci Azunics de Asuncos ce Asumics de: Seguricld de Obrasice Comuniccianes
Ambiente Camunitarios Comunidaras Eamunitarios Endusirial fSesponsabilicec

andagali Tucumiin v Resgos Social

Fuente: Informe de Sostenibilidad MAA 2016

- En Ledesma, el Departamento de Relaciones con la Comunidad cuenta con
un equipo de més de cuarenta personas dedicadas a gestionar las iniciativas
y los programas sociales, la Oficina de Relaciones con la Comunidad, el
Centro de Visitantes, los clubes Atlético Ledesma y El Talar y los Centros

de Capacitacion Informatica. Su objetivo es llevar adelante intervenciones
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sostenidas que impacten de modo directo en las personas, con foco en la
reduccion de la brecha tecnoldgica, la educacion técnica, la construccion

de capital social y el apoyo a emprendedores locales.

Con respecto a los denominados Grupos de Interés, intervinientes junto con las
empresas en los programas y actividades comunitarios, podemos decir que representan un
denominador comun a todas ellas, en cada una de sus respectivas localidades. Estos Grupos
de Interés estan conformados por: representantes de las API, organismos gubernamentales
y no gubernamentales, sindicatos, instituciones educativas (escuelas, escuelas técnicas,

universidades, etc.), camaras y agrupaciones empresarias, medios de comunicacion, etc.

3 CLENTES % PROVEEDORES
Casms) )
Em' % ONGSE
INSTITUCIONES
.| REPRESENT.
& UNIVERSIDADES | TMEDIOSDE
_+| COMUNICACION

RS .

" ¥ Grupos de interés ]‘

Fuente: Elaboracion propia (atlas.ti) Grupos de interés
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2- Resultados para el Objetivo 2: Indicadores econdomicos para medir el

retorno de la inversion en capital humano.

En cuanto a los indicadores econdmicos a nivel empresa, es interesante destacar
que estas empresas no realizan mediciones o seguimientos formales de indicadores
econdomicos concretos para sus inversiones en Capital Humano.

Los referentes en Recursos Humanos entrevistados respondieron de forma negativa
a esta pregunta en las entrevistas, aunque con la debida aclaracion de que dichas
mediciones no se realizan porque el analisis de los resultados de inversion estd centrado
mas en los aspectos cualitativos que cuantitativos de la gestion. Es el caso del Lic. Garcia
de CVSA, por ejemplo, quien menciona que la empresa realiza mediciones de la eficacia
de los entrenamientos, pero no hace un analisis econdomico del retorno de inversion. La
mayoria de los entrenamientos cuentan con evaluaciones especificas sobre la inversion
afectada y de algunos se obtienen resultados inmediatos, de otros a mediano plazo y con
seguimientos particulares. Sin embargo, los mismos miden y apuntan a que la carencia del
conocimiento haya sido cubierta.

Como indicadores generales, las empresas se guian de variables como la Rotacion
y el Ausentismo, el Clima Laboral, las evaluaciones del desempefio, etc. De manera que se
puede deducir que el indicador implicito es como redunda la inversion en la productividad,
el animo de sus empleados y el clima laboral.

Los indicadores econdmicos se vuelven mas visibles en lo relacionado con la
Seguridad Laboral. Se puede apreciar claramente como la inversidon en capacitacion en
Seguridad impacta en beneficios econdmicos directos para las empresas en cuanto a
reduccion de accidentes laborales, lesiones con tiempo perdido, juicios por accidentes y
enfermedades laborales, etc.

Para empresas como Minera Alumbrera y Cerro Vanguardia, el objetivo de
Seguridad Laboral y Cero Accidentes es prioridad méaxima en el proceso productivo. Para
ello realizan grandes inversiones en capacitaciones de Seguridad, entrenamientos en
analisis de riesgos, planes de prevencion, etc. Los resultados de estas inversiones se ven
reflejados en las estadisticas que llevan periddicamente estas empresas. La Seguridad de

los empleados en el trabajo es una cuestion tan importante que incluso estas empresas
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realizan celebraciones especiales cuando se rompen récords de horas hombre sin accidentes

de trabajo.

Datos de capacitacion en Minera Alumbrera Ltd.:

Distribucién de las horas de capacitacién por dreas

tematicas de los cursos. Aflo 2016

® 43%  Competencias técnicas
de mantenimiento y

operativas
® 28° Programa terciario
® 27%  Higieney seguridad
industrial

® 2% Medio ambiente

Total: 76.255 horas

NUESTRA GENTE 2014 2015 2016
Total de fuerza laboral 2.385 1.953 1.850
Empleados permanentes 1.396 1.252 1.154
Contratistas a plena dedicacion 989 701 696
Total de empleados cubiertos por convenios de negociacidn colectiva 969 875 785
Porcentaje de empleados contratados localmente 50% 52,53% 51.30%
Fatalidades 0 0 0
indice de Frecuencia Total de Lesiones Registradas (en inglés, TRIFR) 1,06 1,69 0,88
indice de Frecuencia de Tiempo Perdido por Lesiones (en inglés, LTIFR) 0 0,75 0,22
indice de Severidad de Lesiones que Provocan Discapacidad (en inglés, DISR) o 67,65 3421
Acciones judiciales por salud y seguridad o 1] o
Multas asociadas a salud y seguridad 0 0 0
Enfermedades laborales 0 0 0
Promedio de horas de capacitacion por empleado 131 horas 60 horas 54 horas

Fuente: Informe Sostenibilidad MAA 2016

Estadisticas de Seguridad CVSA 2016:

Safety

No. of fatalities 0 o 0
All njury frequency rate (AFR) per million hours workad 2.39 1.63 1.40
Total average no. of employees 1,877 1,687 1,640
~ Pecmanent 1,200 1,180 1,148
— Contractors 668 497 454
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Fuente: Cerro Vanguardia S.A.

Datos de capacitacion Ledesma (Jujuy):

= & Ledesn'la | Infzime de Sostenibilidad

Horas de capacitacion por contenidos en Ingenio

2014- 2017
- Técnicz

B Caidad/Inocuidad
M Idicma
-l Actituding
Segundad y Salud Ocupaciona!

M Medioambients

Gada colaborador de Ledesma recibio alrededor de 8 horas de capacitacion duranie el periodo analizado

Horas de capacitacion por contenidos en Ingenio & B

l-- S “ e =

2018 - 2017 7.542.00 5.501.00 4,583.00 1.137.00 8.221.00 216.00

Otro indicador importante de la efectividad de las inversiones en Capital Humano
de estas empresas es su bajo indice de rotacion. En este sentido es importante recordar que
estas organizaciones se encuentran emplazadas en zonas consideradas desfavorables, o
lejos de centros urbanos importantes y que, ademas, exceptuando el caso de los empleados

de origen local, la mayor parte de los puestos mas calificados son cubiertos por empleados
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de otras provincias, los cuales deben reubicarse en estos lugares remotos y sufren
desarraigo. Es por este motivo que los bajos indices de rotacion son aun mas valorables.
Segun consta en las entrevistas, el indice de rotacion histérico en Minera Alumbrera, con
1100 empleados, nunca alcanzé el 1%. En Cerro Vanguardia, para una dotacion de
alrededor de 1250 personas, el indice de rotacion fue de 2,7%; y para Ledesma (Jujuy) este
indice fue del 3,5%.

En resumen, podemos decir que tanto con criterios objetivos como con indicadores
subjetivos podemos establecer una relacion positiva entre la inversion en Capital Humano
y los beneficios obtenidos por la empresa y sus integrantes. Las empresas, a pesar de
realizar inversiones de cifras astrondmicas en Capacitacion y Desarrollo, deciden aplicar
un enfoque de contenido mas que de valor en lo referido a sus mediciones. Por ejemplo,
les interesa saber mas si un empleado adquirio los conocimientos o destrezas para los cuales
lo capacitd, que realizar un andlisis que evalue el costo de capacitacion contra el beneficio
economico directo obtenido por ello.

En cuanto a la percepcion de los empleados respecto a las inversiones que la
empresa realiza en su valorizacion como Capital Humano, los datos arrojados por la
encuesta demuestran que la inversion en capacitacion es considerada mayor incentivo
(73,91%) contrastada con otros tipos de beneficios, entre ellos los incentivos monetarios
(58,70%), los incentivos no monetarios como premios y viajes (45,65%), planes de ascenso
(26,09%) e incentivos de reconocimiento publico (10,87%).

De esta manera, puede apreciarse que la inversion en Capacitacion constituye uno
de los pilares fundamentales como mecanismo de puesta en valor del Capital Humano tanto

para las empresas, como para sus empleados.
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s de

-

Mi empresa me incentiva a agregar valor, a traves de... (puedes elegir m
una opcion)

Respondidas: 46  Omitidas: 1

1003
73,91%
a0t
58,70%
B 45,85%

0% 26,0%%

Desde el punto de vista social, y para los fines practicos de este proyecto, hemos
interpretado los indicadores econdomicos de inversion como los Recursos Tangibles de los
cuales se han visto provistas las Areas de Influencia Primaria (API) de cada una de las
empresas en estudio, como manera de relacionarlos con lo que es mas facilmente
cuantificable y que se encuentra traducido en el corpus de analisis con montos concretos
de inversion. Estos recursos tangibles han transformado profundamente la realidad de estas
comunidades, mejorando la calidad de vida de sus habitantes y contribuyendo a los
objetivos comunes de promover el crecimiento productivo y econémico local, a la salud y
el bienestar publico, a la educacion, y la cohesion social.

Las inversiones realizadas por estas empresas en recursos materiales para las
comunidades ascienden a cifras millonarias. En la mayoria de los casos el aporte
economico es exclusivo de la organizacion, en otros se constituyen en conjunto con fondos
del gobierno provincial o nacional, como lo es el Plan de acceso a la Vivienda Propia,
implementado por Ledesma en la localidad de Libertador Gral. San Martin.

Los ejemplos de inversiones en infraestructura para mejorar la calidad de vida de
las comunidades (y de los propios empleados) son cuantiosos. A continuacion, se realiza
un breve resumen ilustrativo:

- Minera Cerro Vanguardia: el acuerdo de Responsabilidad Social

Empresaria para el ultimo afio totalizd6 mas de $30.000.000. Este monto fue destinado a
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diversos proyectos aprobados por la Agencia de Desarrollo de Puerto San Julidn, entre
ellos, la ampliacion y remodelacion del Frigorifico municipal, el Programa de Gestion
Integral de Residuos Sélidos Urbanos y Saneamiento del Basurero Municipal, adquisicion
de tanques de combustible para el aeropuerto local para poner en marcha vuelos
comerciales, etc. En los ultimos 20 afios, la empresa realiz6 importantes obras de
infraestructura para la comunidad, a saber, la construccion y puesta en marcha del Hospital
Regional, un natatorio y gimnasio cubiertos, un museo, un cine y una residencia
universitaria. También aport6 fondos para la ampliacion de las redes de gas natural al
Parque Industrial local y para los nuevos barrios.

- Minera Alumbrera: Desde el inicio del proyecto minero, MAA ha
invertido $278,2 millones en programas de Desarrollo Sostenible. De ese total, 46% estuvo
destinado a obras de infraestructura y 54% a proyectos de desarrollo comunitario. Este
programa de obras en particular se realizd bajo acuerdos marco con los gobiernos de
Catamarca y Tucumén en el periodo 2006-2015. Alumbrera junto a la UTE construyé
hospitales, escuelas, polideportivos, terapias intensivas, y brinddé equipamiento de alta

tecnologia sanitaria.

Evolucidn de las inversiones de Minera Alumbrera en
desarrollo sostenible distribuidas en el Programa Comunitario
(PC) y obras de infraestructura (RSE). En millones de pesos.
Periodo 2011-2016

$37.6 $31.2 $22,7 $5,2
miilones millones millones millones
a N NN
4518
35
2 6383
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3
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=}
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@® PC @ RSE

Fuente: Informe de sostenibilidad MAA 2016
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- Ledesma (Jujuy): son muchas las inversiones realizadas por esta empresa
en infraestructura social, sin embargo, la mas destacable es el Plan de Vivienda Propia.
Durante el ultimo afio, la empresa realizé la entrega de un nuevo barrio que demandé una
inversion de mas de 45 millones de pesos, que se suman a los 250 millones ya destinados
a la construccion de los anteriores. Ademas, la empresa dond los terrenos y proporciond
toda la infraestructura necesaria para el funcionamiento del barrio: agua potable, cloacas,

energia eléctrica, gas natural, enripiado y forestacion de calles, espacios comunes.

= & Ledesma | Informe de Sostenibilidad

Inversian en la comunidad [5)

2014.2017

- Programa de Accesc a [z Vivienda Propia 2045 - 2018

B |nversién Social* 2018-2017

Fuente: Informe de sostenibilidad Ledesma 2016

Es destacable ademas que las empresas tienen aplicadas Politicas anticorrupcion y
antisoborno, para dar mayor transparencia a estas cuantiosas inversiones.

Como ya se menciond anteriormente, las inversiones en infraestructura para
mejorar la calidad de vida de las comunidades abarcan proyectos de muy diversas
dimensiones y objetivos, siempre teniendo en cuenta las principales carencias y
problematicas sociales de cada localidad y buscando afianzar los lazos comunitarios y la

integracion social.
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] Hospitales
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% Polideportivos T B ! \ ) . % Museo

&3 Recursos tangibles

Fuente: elaboracion propia (atlas.ti) Rubros de inversion en infraestructura social

3- Resultados para el Objetivo 3: Indicadores sociales para medir el retorno

de la inversion en capital humano.

Contrariamente a lo que uno pudiera esperar de empresas tan grandes, ellas hacen
mas hincapié en hacer un seguimiento mas cefiido de los indicadores sociales del impacto
en sus areas de influencia primaria (API), que en las mediciones del retorno econdémico de
la inversion. Realizan publicaciones periddicas de sus avances a nivel comunitario,
mantienen comunicacion dinamica y fluida con sus APL, y participan activamente mediante
acciones de Responsabilidad Social Empresarial, en combinaciéon con entes
gubernamentales y organizaciones sociales.

Retomando el tema de la Capacitacion, cabe mencionar que todas ellas se
encuentran vinculadas mediante convenios a Escuelas Técnicas, y Casas de Altos Estudios,
con quienes acuerdan capacitar y mejorar la empleabilidad de los jovenes de las
comunidades aledanas, a la vez que se nutren a modo de Semilleros de este personal joven
calificado, cubriendo asi sus necesidades de personal principalmente en areas técnicas o

puestos clave.
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Este es el caso de Minera Alumbrera, por ejemplo. El Sr. Pablo Alvarez, Analista
Sr. De MAA, expresa que la empresa siempre se caracterizé por formacion del Capital
Humano, en especial, los programas de pasantias y aprendices, que tuvieron mas auge entre
2010-2014, los anos de mayor formacion de aprendices y pasantes. “Llegamos a tener
presupuestados alrededor de 75 pasantes para el afio, en programas de 6 meses.”. La
empresa contemplaba en el presupuesto anual las practicas profesionalizantes y también el
régimen de practicas laborales, a través de la Universidad Nacional de Tucuman, la
Universidad Tecnologica Nacional, la Universidad del Norte Santo Tomas de Aquino, la
Universidad Nacional de Catamarca y ademas las escuelas técnicas de Santa Maria, Belén
y Andalgala. El Sr. Alvarez Gémez Omil explicé cuél era el objetivo estratégico de estas
practicas: “Era un compromiso desarrollar capital humano y brindarles la oportunidad a los
chicos para poder formarse en una empresa de nivel internacional. Les brindaba un caudal
de conocimientos y formacion, y la idea era formarlos para retenerlos. Era un Programa de
Retencion de Talentos.”

Por otra parte, la Responsable de Comunicaciones de CVSA, Lic. Maria Noé
Roman, también explico en las entrevistas el funcionamiento de los Programas de Practicas
y Pasantias de la empresa. El mismo se trata de un Programa de Pasantias de dos tipos: el
primero, se realiza con los graduados del ultimo afio de las escuelas técnicas de San Julian
que se reciben de Técnicos Electromecéanicos. Estos chicos realizan las practicas
profesionalizantes obligatorias en CVSA. El segundo, se lleva a cabo a través de convenios
con las Universidades de San Juan y San Luis y se trabaja con estudiantes avanzados o
proximos a graduarse de las carreras de Ingenieria en minas o de Geologia.

Por tultimo, tenemos el caso de la empresa Ledesma (Jujuy). Esta empresa
acompana a las escuelas en sus procesos de mejora y a los docentes con formacion de
acuerdo con su diagndstico de necesidad, y facilita la realizacion de las practicas de las
escuelas técnicas y agrotécnica de la zona. Para ello lleva a cabo el Programa Escuela-
Empresa, que facilita la realizacion de las pasantias profesionalizantes en cinco escuelas
técnicas, agrotécnicas y de alternancia de cuatro localidades cercanas al Complejo
Agroindustrial Ledesma. Cada afio participan aproximadamente 250 alumnos, y ya lo han

realizado 2.678 en total.
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Cambiando el analisis hacia la perspectiva de los empleados en cuanto a indicador
social de la inversién en Capital Humano, se incluyé una pregunta en el cuestionario
relacionada con su percepcion en cuanto a la mejora de su empleabilidad. E1 95,65% de los
empleados afirmé percibir que su capacidad para conseguir otro trabajo, ocupar un mejor
puesto, u obtener un mejor salario ha mejorado bastante con respecto al momento en que
ingreso a la empresa. En este sentido, se toma al indicador Empleabilidad como un factor
preponderante del impacto social de la inversion, el cual se encuentra estrechamente ligado

a la inversion realizada por las empresas en Capacitacion.

P35 Personalizar Exportar ¥
Considerando mi situacion al momento de ingresar a la empresa y
comparandola con la actualidad, considero que mis conocimientos,
habilidades y competencias han mejorado...
Re=pondidas: 46 Omitidas:1
Mada
217501}
Poco
207% (D
Bastante
95,65% (44)
OPCHONES DE RESPUESTA *  RESPUESTAS x
+ Bactante (1) 95,85% -
= Poca {2) 2.47%
w MNada(d) 217%
TOTAL 46

Como contraparte de lo expuesto, se interpretan los indicadores sociales de
inversion como los Recursos Intangibles de los cuales se han visto provistas las Areas de
Influencia Primaria (API), relacionandolo con aquello que no es facilmente medible o
cuantificable, pero que indudablemente aporta a los objetivos estratégicos planteados por
las empresas y sus grupos de interés. Estas empresas estan comprometidas a través de

diversas gestiones comunitarias especificas en el desarrollo productivo, economico y social
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local, especificamente en las areas de Desarrollo Productivo, Salud, Educacion, Deportes,
Arte y Cultura. Las tres empresas realizaron inversiones contundentes en las comunidades
de sus respectivas areas de influencia, a sabiendas de que todas las contribuciones sociales
realizadas retornan en beneficios directos e indirectos para ellas mismas y sus empleados.

A modo de ejemplo de las inversiones realizadas por las empresas en recursos
intangibles para las comunidades, detallamos lo siguiente:

- Minera Alumbrera: Durante sus 19 afios, la empresa ha mantenido un
Programa Comunitario basado en tres pilares de interés: la salud, la educacion, el desarrollo
productivo, ademéas del deporte y la cultura. Los proyectos consisten en aumentar la
capacidad de las comunidades para profundizar el bien comin de manera perdurable, y por
lo tanto los resultados esperados pueden entenderse como un aumento en los recursos de
distintas formas de capital de las comunidades, es decir, un conjunto de recursos intangibles
que no son directamente observables. En particular, la empresa ha contribuido con el
aumento del capital humano, representado en conocimientos técnicos, habilidades,
aprendizajes por la experiencia, tanto en el sistema educativo del API como en proyectos
con productores agropecuarios. Y también han contribuido con el fortalecimiento de las
acciones colectivas, de los vinculos entre individuos para organizar proyectos grupales,
como los proyectos de asociativismo, las cooperativas de productores, grupos de micro
emprendedores, los proyectos de capacitacion de grupos de docentes, entre otros.

- La empresa Ledesma realiza fuertes inversiones destinadas a mejorar la
educacion en general y la empleabilidad de los miembros de la comunidad. Como ejemplo
de este objetivo podemos mencionar el Programa de Innovacion y Tecnologia (PIT),
mediante el cual se brinda de manera libre y gratuita herramientas de capacitacion
informatica a mayores de 16 afios de la comunidad de Ledesma. Otro programa importante
es el de Capacitacion en Oficios que tiene por objetivo capacitar en oficios a jovenes de
Libertador General San Martin, Calilegua y El Talar en situacion de vulnerabilidad social,
para aumentar sus oportunidades laborales. Alcanza anualmente a 150 jovenes que llegan
al programa por medio de una convocatoria a las organizaciones sociales que en cada
localidad trabajan con comunidades aborigenes, escuelas y centros comunitarios.

- Por su parte, Minera Cerro Vanguardia tiene implementado un Plan

Participativo de Desarrollo Sustentable 2007-2020, cuyo principal objetivo es promover de
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forma estratégica en el corto, mediano y largo plazo: 1) la mejora de la equidad social,

priorizando que la poblacion mas vulnerable tenga acceso a los derechos sociales y

culturales; 2) la sustentabilidad ambiental y 3) la transformacién econémica considerando

la competitividad del territorio, la diversificacion productiva y la generacion de empleo

decente.

Habitos de trabajo

%% Principios y valares
bu racticas

s causg’af
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Fuente: elaboracion propia (atlas.ti) Rubros de inversion en capital social

Conclusiones sobre el objetivo general:

Evaluar el impacto social y econdmico de las inversiones en capital humano

realizadas por empresas privadas, a nivel: empleado-empresa-sociedad.

Para finalizar, es importante destacar que los referentes de Recursos Humanos

coincidieron de forma undnime en que los resultados obtenidos de las inversiones en

Capital Humano no sélo fueron los esperados, sino que también excedieron las expectativas

de la empresa.
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Los resultados demuestran que existe una relacion directamente proporcional entre
el nivel de inversion en Capital Humano y los beneficios que retornan no sélo a la empresa,
sino también a sus empleados y comunidades.

De este modo, las inversiones realizadas tanto en la empresa como en la comunidad
pasan a integrar un circulo virtuoso de beneficios econémicos o intangibles, que retornan

para todos los agentes involucrados en el sistema

Implicancias Practicas:

Los resultados aqui expuestos aportan a los profesionales de los Recursos
Humanos, una vision general del proceso de planificacion e inversion para la valorizacion
del Capital Humano en empresas privadas de Argentina, como marco de referencia a la
hora de disefiar y/o justificar proyectos de inversion en Recursos Humanos.

Las empresas analizadas son compaiias de gran envergadura, sin embargo, creemos
firmemente que sus modelos de gestion pueden ser replicados en mayor o menor escala;
ayudando asi a su justificacion, y garantizando un proceso de inversion exitoso, desde su
planificacion y puesta en marcha, hasta el retorno de los beneficios de inversion.

Finalmente, consideramos de gran importancia la inclusion de profesionales y
procedentes de areas de negocio u operativas, habituados a utilizar cuadros de mando,
objetivos e indicadores, que ayuden a incorporarlos y desarrollarlos también en la funcion

de gestion del Capital Humano (Hebrero, 2015).

Limitaciones y Futuras Lineas de Investigacion:

La principal limitacion de este proyecto estd relacionada con que, por cuestiones
operativas de tiempo y presupuesto, fue necesario trabajar a partir de una muestra no
probabilistica, de poco tamafo en cuanto a empresas privadas del territorio nacional, que
excluye otro tipo de organizaciones como las estatales y las organizaciones sin fines de
lucro.

Este proyecto deja la puerta abierta a futuras lineas de investigacion para ampliar el
conocimiento, por ejemplo, en casos a menor escala de inversion en PyMES, en

Organismos Gubernamentales, o en ONGs.
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Conclusiones:

La inversion en gestion y valorizacion del capital humano retorna en multiples
beneficios tanto para la empresa, como para los individuos que la integran y las
comunidades a las que pertenecen.

El complejo proceso de inversién en Capital Humano, para ser exitoso, debe
iniciarse con una planificacion estratégica; con objetivos a corto, mediano y largo plazo;
disenado por los altos mandos de la organizacion, implementado por los mandos medios y
ejecutados por todo el personal.

La inversion en Capital Humano no solo esta compuesta de Recursos Tangibles
sino también de Intangibles que tienen un alto impacto, no solo en la consecucion de los
objetivos corporativos sino también en la capacidad de generar valor agregado en los
individuos y en la sociedad.

La inversion en Recursos Humanos no sélo es beneficiosa sino también necesaria
para el éxito de las organizaciones y el bienestar de sus empleados. Tiene gran impacto en
el Clima organizacional, en el desempefio de los empleados y ayuda a crear una imagen
favorable de la empresa en su comunidad. Crea una sinergia con efecto multiplicador en

los retornos econdmicos y sociales de la inversion.
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8. ANEXOS

Anexo I: Modelo de Instrumento de Recoleccion de Datos: Guia de Pautas

Entrevista semiestructurada. Preguntas abiertas a Referentes de RRHH de cada

organizacion.

1-

10-
11-

12-

Seglin su criterio, (cudl es la caracteristica de la empresa que hace que la Gestion
de RRHH sea especial?

Segun su criterio, ¢la empresa considera a sus empleados como capital humano,
como un activo intangible? jCémo se llama el Departamento o Gerencia que se
ocupa de ello?

( Como planifica la empresa las inversiones en RRHH?

(Qué porcentaje o monto del presupuesto General de la empresa se destina a
Gestion de RRHH? (especificar si incluye salarios)

El presupuesto de RRHH, ;como se reparte entre las distintas actividades de
gestion? ;Cual es la que mayor porcentaje recibe? ;Por qué?

(La empresa realiza mediciones de la inversion en RRHH?

Si la respuesta anterior fue positiva, ;jcudles son algunos de los indicadores que
utilizan para medir el Retorno de la Inversion en RRHH? Costos, beneficios y tasa
de rendimiento

Los indicadores mencionados, ;s6lo miden resultados economicos?

La empresa mide el impacto social de sus inversiones en RRHH, tanto a nivel
empleado, como empresa y a nivel sociedad/comunidad?

(Cuadles fueron los resultados? ;Son o fueron los esperados?

Si en algin momento obtuvieron un resultado negativo, ;cual cree que fue el
problema?

(Desea agregar alguna informacion o dato que ayude a ilustrar mejor el tema?
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Anexo II. Modelo de Instrumento de Recoleccion de Datos: Cuestionario Encuesta

La encuesta es anonima, s6lo requiere informar la empresa a la que pertenece el empleado.
Realizada y analizada con la aplicacion SurveyMonkey, a través del web link:

https://es.surveymonkey.com/r/N83P96N .

1. Trabajo/trabajé en...
() Cerro Vanguardia

() Minera Alumbresa

() Ledesma- Jujuy

2. 5¢ o que la empresa espera de mi y come mi labor contribuye al éxito de la organizacion.
_) Deacuerdo

(C) Endesacuerdo

3. Mi empresa me incentiva a agregar valor, a través de... (puedes elegir més de una opcidn)
[] Incentivos de reconocimiento publico

[] Incentivos a través de bensficios no monetarios
(viajes, premios, otros)

[] Incentivos de tipo monetario (monto, participacion
de las ganandias, otros)

[] Ascenses
[ capacitaciones

[[] otro (especifique)
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4. Los mecanismos internos que utiliza mi empresa para compatibilizar sus objetivos con los mios
son... (puedes elegir mas de una opcidn)
Alto Bajo

Entrenamienita — ol 0]
/Capacitacion
Manuales de

O

organizacitn

o

Incentivos

Evaluacidn de la labor
realizada

O O

Flanes de ascenso

Publicacion de
resultados

10O

Trabajo en equipo

Otro (especifique)

5. Estoy satisfecho(a) con la forma en la que mi organizacion invierte en mi capacitacion y
educadion.

Totalmente en desacuerdo ) De acuerdo

En desacuerdo . Totalmente de acuerdo

Neutral/Ni de acuerdo ni en desacuerdo

6. Estoy satisfecho(a) con la formacién proporcionada por mi organizacion.
) Totalmente en desacuerdo (7) Deacuerdo
En desacuerdo () Totalmente de acuerdo

Jeutral/Ni de acuerdo ni en desacuerdo

7. Mi organizacién esta comprometida con mi desarrollo profesional.

() Totalmente en desacuerdo () Deacuerdo

() Endesacuerdo Totalmente de acuerdo

() Neutral/Ni de acuerdo ni en desacuerdo

8. Considerando mi situacién al momento de ingresar a la empresa y comparandola con la

actualidad, considero que mis conocimientos, habilidades y competencias han mejorado...
(_) Bastante
() Poco

(C) Nada
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9. Considerando mi situacién al momento de ingresar a la empresa y comparandola con la
actualidad, considero que mi capacidad para conseguir otro trabajo, ocupar un mejor puesto, u

obtener un mejor salario, ha mejorado...

() bastante

() peco

(O nada

Desarrollads por
™ SurveyMonkey

Ve lo facil que s crear una encuesta. .
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Anexo III. Modelo de Instrumento de Recoleccion de Datos Ejemplo de Grilla

de Analisis de Contenido (Atlas. Ti)

Analisis Objetivo N°1: Como se planifica la inversion social en Recursos Humanos

£ Modelo de Gestion Participativo {5
aQ -
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