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El presente informe corresponde al trabajo de titulo desarrollado en la empresa minera Anglo
American en Chile; una productora de cobre de alto nivel de integracion vertical de su cadena
de valor.

La complejidad e incertidumbre actuales del mercado del cobre han puesto una presion
adicional sobre la productividad y costos de la industria, lo que ha repercutido en las relaciones
de la empresa con sus empleados y en sus objetivos estratégicos. Por lo cual, el objetivo de esta
memoria es identificar précticas asociadas al manejo de las relaciones laborales dentro de
distintas empresas, y proponer implementaciones potenciales que contribuyan en la gestion de
dichas relaciones dentro de Anglo American Chile.

El marco conceptual considera las proposiciones de la Organizacion Internacional del Trabajo y
Armijo (2004), entre otros, respecto a qué es una buena practica. De acuerdo con éstos, una
practica es valiosa en cuanto sea validada en su contexto particular, entendiéndose como
sinénimo de experiencias exitosas en el mundo del trabajo, que han servido para mejorar el
ambiente laboral, incrementado la productividad. Asimismo, la utilizacion del Modelo de
Auditoria de los Sistemas Humanos (ASH), creado por Santiago Quijano, propone un conjunto
de elementos para identificar y clasificar los diferentes ambitos de la gestion de los recursos
humanos.

Se realizaron entrevistas a encargados de relaciones laborales y paralelamente se investigaron
casos de estudio ya existentes a nivel nacional, con el propdsito de identificar experiencias
exitosas dentro del contexto chileno. A partir de este "benchmarking™ de empresas tanto de la
industria minera como de otros sectores productivos, ademas de un diagndstico de las relaciones
laborales de Anglo American, se construyé una matriz de costo e impacto de implementacion,
con que se evaluaron practicas con mayor potencial para ser implementadas. Se identificaron
tres niveles de intervencion: individual, grupal y organizacional, proponiéndose mejorar la
calidad de la gestion de la relaciones laborales, con un costo minimo.

Para finalizar, se generd una propuesta que involucra una combinacion de herramientas a partir
de cuatro focos principales: flujos de informacion, evaluacion del liderazgo, nuevos indicadores
de rotacién por divisiones, y la medicion de factores psicosociales, de clima y de relaciones
interpersonales, incluyendo liderazgo y gestion de la cultura organizacional.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1.1. ANGLO AMERICAN PLC

Fundado en 1917, Anglo American es uno de los mayores grupos mineros siendo el productor
principal de Platino y Diamante a nivel mundial. Produce minerales preciosos y commaodities tales
como Cobre, Niquel, Carbon Metallrgico y Térmico, y Niobio entre otros. [1]

La compaiia contempla una dotacién conjunta de empleados que asciende a 158.000 personas
a nivel global, incluyéndose en esta cifra tanto empleados propios como contratistas.

Anglo American PLC opera en el Sur de Africa, Australia, Asia y Sudamérica, con un
EBITDA a nivel global de $9.520 millones de ddlares en 2013, y utilidades totales por sobre los
$2.700 millones de dolares, siendo los productos de Hierro, Manganeso y Cobre los principales
fuentes de beneficio operacional constituyendo alrededor del 70% de éste. [2]

Tabla 1: Porcentaje del Beneficio Operacional por Unidad de Negocio

Unidad de Negocio % de Beneficio Operacional del
Grupo Anglo American PLC (2013)

Mineral de Hierro y Manganeso | 47%

Cobre 26%

Diamantes 15%

Carbon Térmico 8%

Platino 7%

Niobio 1,2%

Fosfatos 1%

Carbdn Metalurgico 0,7%

Otros -0,2%

Niquel -0,7%

Fuente: Sitio web Grupo Anglo American

Su oficina central o Casa Matriz se encuentra en Londres, Inglaterra, y cotiza en la bolsa de
metales de Londres y Johannesburgo.



1.1.2. ANGLO AMERICAN EN CHILE

Anglo American comenz0 sus actividades en Chile a partir del afio 1980, al adquirir la
propiedad del 40% de la empresa minera Mantos Blancos S.A, para ocho afios después iniciar
la compra del yacimiento MantoVerde, accidon que culmind el afio 1992.

Entre los afios 2000 y 2002, se produce la adquisicion de la totalidad de Mantos Blancos S.A
y de la mina “Disputada de las Condes”, esta Gltima perteneciente a la empresa Exxon Mobil.

En la actualidad, las operaciones de la compafiia dentro del territorio nacional se relacionan con
la produccion de cobre, molibdeno y &cido sulfdrico. Asi, Anglo American Cobre opera en
Chile sus unidades de negocio en tres entidades legales: Anglo American Sur S.A (conformado
por Los Bronces, El Soldado y Chagres), Anglo American Norte S.A (conformado por
MantoVerde y Mantos Blancos) y Anglo American Chile S.A correspondiente al edificio
Corporativo.

La compafiia es una productora de cobre integrado, se encarga de practicamente la totalidad de
la cadena productiva: exploracién, explotacion, procesamiento y comercializacion del mineral en
catodos, anodos, blister de cobre, cobre fino, molibdeno y &cido sulfirico, cumpliendo con
estandares internacionales.

Hoy en dia la compafiia posee una participacion de mercado de un 13% en Chile aproximadamente,
correspondiente a 775.800" toneladas de produccién total de cobre fino segin la medicion del afio
2013, posicionandola entre las principales productoras a nivel nacional, y con un EBITDA de
$2.402 millones de ddlares [3].

Tabla 2: EBITDA Anglo American Chile

$ en millones USD | 2013 [ 2012 |2011 | 2010
EBITDA

Collahuasi 718 484 1.071 | 1.276
Anglo American Sur 1642 | 1762 |1.283 | 1.263
Anglo American Norte 191 336 665 661
Projects and corporate (149) | (294) | (269) | (114)
Total EBITDA 2.402 | 2.288 | 2.750 | 3.086

Fuente: Anglo American Fact Book 2013.

En cuanto a las ubicaciones geograficas de las operaciones® con las cuales cuenta la compafiia son:

! La informacién més detallada, comprendida entre los afios 2010-2013, se encuentran disponibles en Anexos 1.
2 Una sexta operacion es Collahuasi, la cual es una operacion conjunta con GlencoreXStrata (44%) y Mitsui-led (12%).
Anglo American posee el 44% de participacion de propiedad restante.
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Tabla 3: Ubicacién geogréafica y tipo de producto, Unidades de Negocio en Chile

Nombre Ubicacion Tipo de Producto

Mina El Soldado Regidn De Valparaiso Mineral De Cobre

Mina Manto Verde Regién De Atacama Mineral De Cobre

Mina Mantos Blancos Region De Antofagasta, | Mineral De Cobre.

Mina Los Bronces A 65 Km De Sgto. Cobre Y Molibdeno (50%
Produccién a nivel nacional)

Edificio Corporativo Reg. Metropolitana Stgo. | Administracion Central

Planta De Fundicion Region De Valparaiso Acido Sulfarico

Chagres

Fuente: Sitio Web Anglo American Chile

llustracion 1: Unidades De Negocio en Chile, Porcentaje De Propiedad Y Ubicacion Geogréafica.

Mina Collahuasi, Propiedad:44%
Mina Los Bronces, Propiedad:50.1%
Mina El Soldado, Propiedad:50.1%
Planta De Fundicién Chagres,
Propiedad:50.1%

Mina Mantos Blancos, Propiedad:100%
Mina Mantoverde, Propiedad:100%

H>owpnhe

oo

Fuente: Anglo American Fact Book, 2013.

Con respecto a la dotacion de personal, ésta corresponde a alrededor de 14.000 empleados [4]
incluyendo todas las unidades de negocio, y excluyendo operaciones no manejadas por la
compariia. Se detalla a continuacién la composicion de la dotaciéon de empleados, segmentando en
empleados propios y contratistas:



Tabla 4: Dotacion Anglo American 2011- 2013, Propios y Contratistas

Empleo total desglosado por trabajadores propios y contratistas
Afio N2 Trabajadores N° Trabajadores N° Trabajadores
propios Contratistas en Contratistas en
operaciones proyectos
2011 3.656 3.710 2.823
2012 4.216 6.384 2.545
2013 4,527 7.027 3.105

Fuente: Anglo American, Unidad De Negocios Cobre, Reporte De Desarrollo
Sustentable 2013

Por Gltimo, la rotacién® de la compafiia corresponde a un 6,6%, cifra mayor al 6.1% de rotacién
sectorial segun datos entregados por el Consejo Minero. A nivel de supervisores la compariia
acrecentar esta cifra por sobre el 13,2% [4]. Los datos de rotacidén lamentada, es decir, aquella que
se genera al considerar las renuncias voluntarias y excluyendo jubilaciones no fue posible de
obtener.

1.1.3. MISION Y VALORES

Anglo American basa su estrategia global en los pilares de ser cliente preferido, socio preferido y
empleador preferido [30], buscando una gestion de excelencia en todas sus areas productivas®.
Para el desarrollo de la misma, se constituyen dos elementos fundamentales, la mision que indica
el o los objetivos a perseguir y los valores que sustentan dichos objetivos.

En su sitio web, se encuentra disponible la misién de la compafiia la cual busca responder la
pregunta fundamental ¢Para qué existe la Organizacion? [6] declarando: “Anglo American busca
ser una compafiia lider en el mundo y en Chile aspira a ser la mejor empresa minera del pais.
Nuestra estrategia apunta a convertirnos en la inversion, el socio y el empleador preferido. Para
cumplir esta meta, promovemos los mas altos estandares de excelencia operacional, seguridad y
sustentabilidad, reforzando sus valores y politicas corporativas” [1].

De manera similar, para alcanzar la mision declarada y responder a la pregunta ; COmo queremos
ser? [6], la compafiia define seis valores fundamentales los cuales son:

1. Seguridad: “Esta siempre en el primer lugar de nuestra agenda y por una muy buena
razon. Creemos firmemente que todas las lesiones se pueden prevenir y que trabajando juntos
podemos hacer de la seguridad una forma de vida, dentro y fuera del lugar de trabajo” [30].

¥ Una de las medidas de eficiencia administrativa es la baja rotacién [5].

4 \er Anexos 2.
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2. Preocupacion y Respeto: “Siempre tratamos a las personas con respeto, dignidad y cortesia,
independiente de su origen, estilo de vida o posicién. Y cada dia construimos confianza a través
de una comunicacion abierta y bilateral [30].

3. Integridad: “Significa hacer todo de manera honesta, justa, ética y transparente. No se trata
de ser popular, sino de hacer siempre lo correcto” [30].

4. Responsabilidad: “Asumimos responsabilidad por nuestras decisiones, acciones Yy
resultados. Cumplimos nuestros compromisos y reconocemos nuestros errores. Y, por sobre todo,
nunca dejamos que otros carguen con nuestra culpa” [30].

5. Colaboracion: “Aqui no hay nadie por cuenta propia. Somos una compafiia con una
ambicion comun: trabajar en conjunto para tomar decisiones y hacer las cosas de manera méas
efectiva.” [30]

6. Innovacion: “Es clave para nosotros desafiar la forma en que siempre se han hecho las
cosas. Al desarrollar activamente nuestras soluciones, fomentando nuevas formas de pensar y
encontrando nuevas soluciones, fomentando nuevas formas de pensar y encontrando nuevas
formas de trabajar, mejoramos notablemente el negocio” [30].

1.1.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Como ya fue mencionado, Anglo American Chile (conocido también como Unidad Cobre), es una
parte del conglomerado mundial Anglo American PLC.

La estructura basica de la compafiia contempla cierto nivel de autonomia dentro de cada una de las
operaciones. En este sentido, funcionan como unidades de negocio independientes en la mayoria
de las tareas productivas diarias, permitiendo mayor flexibilidad en un negocio de altas
fluctuaciones como es la mineria, de riesgos altos en seguridad, etc.

Sin embargo, las decisiones superiores son tomadas a nivel corporativo, siendo Santiago donde se
concentran los cargos de mayor responsabilidad. En este sentido, existe un considerable nivel de
verticalidad respecto a las politicas a adoptar, la aprobacion de presupuestos, establecimiento de
contratos con el personal y relacion con contratistas, etc. Por debajo del C.E.O se encuentra la
plana de Vicepresidentes, continuando la jerarquia en forma de arbol.

A nivel corporativo, el organigrama correspondiente a Anglo American en Chile es divisional
geogréfico [7]. En este tipo de estructura, la empresa se subdivide en varias unidades donde cada
una posee una mini-estructura funcional (organizacién de especialistas) [7], en donde la unidad
fundamental es el equipo de trabajo dirigido y controlado por los supervisores operacionales.



En este sentido, cada entidad legal funciona como si se constituyese un conglomerado mayor,
compuesto por empresas de menor tamafio e interrelacionadas entre si, reportando a los
encargados de la administracidn central en el edificio en Santiago.

llustracion 2: Equipo directivo, organigrama unidad Cobre (Chile)

CEO

HEAD OF COUNTRY SENIOR HEAD OF
tFo ‘ cconss ‘ CCoAN PROYECTS | | MANAGER ADVISOR | HEAD OFHR | | TechnicaL
GMEL GM
SOLDADO IMANTOVERDE
M CHAGRES | bt GM MANTOS .
R HEAD OF HEAD OF HEAD OF HEAD OF
CORPORATE | | \ o 2o || CCOPEBBLE | | o cone'c | | STRATEGY &
GMLOS AFFAIRS BD

BRONCES

Fuente: Memoria Anual, Anglo American Chile 2013.

Este tipo de estructuras presenta fortalezas a la hora de hacer frente a cambios en el entorno
tales como: flexibilidad, desarrollar excelencia funcional, flujos de informacion, y presentar
buen manejo de recursos (presupuestos general, por area y plan quinquenal). Del mismo modo,
se presenta la estructura organizacional a nivel del area de Recursos Humanos de la compaiiia,
constituida por cuatro gerencias: Desarrollo de personas, Relaciones Laborales y Excelencia
Operacional, Compensaciones, Planificacion y Reclutamiento.



llustracién 3: Estructura Recursos Humanos Cobre — Corporativo

HEAD OF HR COPPER

GERENTE RECURSOS5
HUMANOS OPERACIONES
CHILE (5) PROYECTOS PERU
(2)

GERENTE RELACIONES
LABORALES Y EXCELENCIA
OPERACIONAL

GERENTE PLANIFICACION Y
RECLUTAMIENTO

GERENTE DE DESARROLLO

DE PERSONAS COMPENSACIONES

GERENTE RR.HHY ‘

ASESOR ESPECIALISTA
DESARROLLO DE ESOR DE CONTROL JEFE DESERVICIO AL - SENIOR
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DESARROLLO DE R ASESOR RECURSOS
e COMPENSARIONES Y E—
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APRENDIZAIE ESENECS
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DESARROLLO DE EXPATRIADOSY - SENIOR
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DESEMPENO CORPORATIVAS RECLUTAMIENTO |

ESPECIALISTA ASESOR RECURSOS
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PROCESOS

ESPECIALISTA
— RECURSOS
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Fuente: Documento Interno, Desarrollo de personas en Anglo American Cobre.

1.15. GERENCIA DE RELACIONES LABORALES

La gerencia de “Relaciones Laborales (RR.LL) y Excelencia Operacional”, pertenece a la
Vicepresidencia de Recursos Humanos y es la encargada de gestionar cuatro temas
principales:

1.  Relaciones laborales del personal propio: correspondiente a gestionar y administrar las
compensaciones y beneficios al personal, las relaciones con organizaciones sindicales, y procesos
de negociaciones colectivas [8]. Se agrega la responsabilidad de las relaciones con entidades
gubernamentales como la Direccion del Trabajo, y otros como la Confederacién De Trabajadores
Del Cobre (CTC), etc.

2.  Gestion de empleados: comprendiéndose los procesos relacionados con la gestion de
competencias, desempefio y desarrollo de los trabajadores internos, mediar con trabajadores
despedidos o negociar la salida algin trabajador [8].

3. Gestion de contratistas: Velando por el cumplimiento legal, previsional y laboral,
acreditacion, etc. [8].



4.  Servicios generales: Se le reportan los resultados y denuncias en temas relacionados con
transporte del personal propio (y personal contratista en los casos donde la compafiia proporciona
transporte de manera voluntaria. Ejemplo de esto es el servicio de buses de la empresa Tandem y
Pullman (division Industrial) que proporciona Anglo American para el personal externo
contratista), alimentacion y aseo, proteccion de instalaciones, etc. [8].

Dentro de esta gerencia se entienden las relaciones laborales de manera tal que son
“multidireccionales y no solo verticales” [8] y se producen entre todos los diferentes individuos o
grupos de personas que conforman la organizacion.

Por su parte, las relaciones existentes entre la administracion y las organizaciones sindicales, se
producen en el cumplimiento de los roles establecidos en la legislacion laboral y en cuanto a los
acuerdos, éstos no se limitan sélo al ambito de la relacion Gerente y Dirigentes, sino que abarcan
la relacion directa Supervisor y Supervisado [8].

Esto conlleva multiples desafios relacionados tanto a responder a los cambios del entorno, como
modificaciones de normas legales y disponibilidad de recursos humanos especializados en el
negocio minero, como a las consecuencias de las gestiones internas de la compafiia, tales como
“generar fidelidad de los trabajadores, atraer y retener talentos, flexibilidad de todos los actores,
cambios tecnoldgicos e innovacion, incorporacion de la mujer a mineria , buscar aumento de
productividad” [8], y que al mismo tiempo esto sea el medio principal para mejorar los beneficios
y las compensaciones obtenidas.

Las funciones de la Gerencia de Relaciones Laborales ya mencionadas, se sustentan en su
Modelo De Relaciones Laborales en el cual se proponen los cuatro pilares fundamentales que
soportan su vision a nivel gerencial de tener “relaciones colaborativas de largo plazo, donde
administracion y trabajadores desarrollan acciones en conjunto para lograr objetivos comunes de
beneficio mutuo, dentro de la normativa vigente” [8]:



Tabla 5: Modelo de Relaciones Laborales Anglo American Chile

Vision

Relaciones colaborativas de largo plazo, donde administracion y trabajadores desarrollan acciones en conjunto

para lograr objetivos comunes de beneficio mutuo, dentro de la normativa vigente

Sustentabilidad Del Gestion De Las Calidad De Vida Rasgos Culturales

Negocio Personas

- Ambiente De Trabajo - Seguridad

- Costos Competitivos - Participacion Sindical | - Estandares De - Identidad Y

- Clientes Satisfechos - Gestion De Instalaciones De Pertenencia

- Uso De Tecnologia De Comunicaciones Trabajo - Confianza Y Respeto
Vanguardia - Respeto (Dignidad,; - Carga De - Compromiso

- Mejores Practicas De Seguridad) Practicas Trabajo/Jornadas - Etica E Integridad
La Industria Minera Laborales Recreacion Familia - No Discriminacion

- Uso Optimo De - Desarrollo De Las - Comunidad - Autonomia
Activos Personas - Salud - Excelencia

- Inversiones De Alta - Participacion - Orientaci6n A
Rentabilidad - Responsabilidad Resultados

- Gestion De Proyectos - Confianza - Flexibilidad

Fuente: Documento interno, “trabajando juntos para co-construir una
gran empresa nuestras relaciones en el trabajo”, Anglo American Chile, 2014.

Dado el modelo vigente dentro de la compafiia, a través del manejo 6ptimo de las relaciones con
el personal, cualesquiera sean las préacticas aplicadas dentro de la gerencia de relaciones laborales,
se buscan resultados coherentes con los lineamientos de este modelo y que al mismo tiempo sean
facilitadores para la obtencion y la mantencion de relaciones colaborativas de largo plazo actuales
entre los distintos trabajadores, sus representantes y la alta direccién; asimismo posibiliten
mejoras en seguridad y productividad, compensaciones y beneficios variables de acuerdo al
mercado, convenios colectivos de largo plazo, y desarrollo personal y sindical [8]. Es asi como
los resultados esperados declarados por la gerencia son los siguientes:



Tabla 6: Resultados esperados de la buena gestion de las RR.LL

Qué pasa si lo hacemos bien:

- ausencia de accidentes laborales.

- personas dispuestas a entregar 1o mejor de si.

- gente competente, motivada, participando y
compartiendo.

- hacen mas con menos: gente empoderada.

- alto desempefio y productividad.

- entusiasmo y compromiso.

- ambiente positivo global y multicultura.

- compensaciones sujetas a aumentos efectivos
de productividad.

- alegria por trabajar en este lugar.

- trabajo facilitador del balance bio-psico-
social: sentido de vida.

Qué pasa si lo hacemos mal:

ausencia de accidentes laborales.

personas dispuestas a entregar lo mejor de si.
gente competente, motivada, participando y
compartiendo.

hacen mas con menos: gente empoderada.
alto desempefio y productividad.

entusiasmo y compromiso.

ambiente positivo global y multicultura.
compensaciones sujetas a aumentos efectivos
de productividad.

alegria por trabajar en este lugar.

trabajo facilitador del balance bio-psico-
social: sentido de vida.

Fuente: Documento interno, “trabajando juntos para co-construir una gran empresa nuestras relaciones en

el trabajo”, Anglo American chile, 2014.
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1.2. DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

Durante el 2014, méas de 100 empresas presentaron planes de cierre de 132 faenas mineras, con
una valorizacion estimada de aproximadamente US$9 mil millones [9]. La reforma laboral,
tributaria, algunos cambios en la legislacion minera [10] y el aumento constante de los costos
operacionales y al mismo tiempo la baja en las leyes de mineral, hacen que la industria se vea en
la necesidad de buscar mecanismos que aporten a una mayor productividad y competitividad.

Anglo American Chile no ha estado ajena a las dificultades del sector. En un entorno de alta
complejidad e incertidumbre, las condiciones han repercutido en las relaciones con los
empleados y al mismo tiempo en sus objetivos estratégicos ya que en su mision, Anglo
American declara el deseo de ser la mejor empresa minera del pais, 1o que implica convertirse en
el empleador preferido, socio preferido y la inversion preferida [4].

Durante el presente afio, se han producido diversos eventos de conflicto, significando pérdidas
econdmicas para la compafiia por interrupciones en la continuidad del negocio en las principales
unidades productivas que la empresa posee.

Es asi como en el mes de marzo, grupos de trabajadores contratistas de Anglo American
bloguearon los accesos a mina Los Bronces, realizando movilizaciones en otras instalaciones de
Anglo American como Manto Verde y El Soldado [11], y generando una discontinuidad parcial del
funcionamiento de dichas faenas.

Luego, en el mes de septiembre, supervisores de Anglo American se sindicalizan por primera vez
en la historia de la compafiia y comienzan un proceso de negociacion colectiva [12] principalmente
por sentir que la plana media no tiene los mismos beneficios que el resto de los trabajadores de la
compafiia. Los principales motivos se debieron a una percepcion de asimetria en cuanto al nivel de
reparticion de utilidades para los supervisores. Una primera aproximacion para entender esto es lo
que ocurre con el Bono de Practicas Productivas, en donde se aprecia un menor grado de
bonificacidn en todos los niveles de tramos de sueldo en la categoria administrativos, y ademas con
una variacion porcentual de bonificacion sélo de un 10% entre el mas alto y el tramo inferior de
sueldo, contrastandose con la variacion de un 25% en el caso de operarios de mina, taller y planta.
Cabe mencionar que el proceso de negociacion mencionado, no estuvo exento de conflictividad,
incluyendo huelga legal durante el mes de Noviembre luego de una extensa e infructuosa
negociacion de 45 dias.

Otro foco de conflicto se produjo dado que Anglo American aprobd la decision de realizar la futura
venta de sus yacimientos menores de cobre de Anglo American Norte, principalmente para la
reduccion de costos y de mayor eficiencia en sus procesos provocando mayor nivel de
incertidumbre laboral a nivel generalizado en las faenas, y particularmente en Los Bronces, Manto
Verde y Mantos Blancos.
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Todo lo expuesto y con el fin de lograr una gestion del personal de excelencia y que permita un
mayor aprovechamiento de los recursos destinados a su capital humano, la Vicepresidencia de
Recursos Humanos ha manifestado su interés por conocer y entender buenas préacticas fuera de la
organizacion, ya sea dentro del mismo rubro u otros mercados, para mejorar e innovar en el
ambito de sus relaciones laborales, y asi aprovechar oportunidades en la busqueda de lograr la
prevencion de costos que trae la conflictividad® y al mismo tiempo aprovechar las oportunidades de
beneficios econdomicos que la preocupacion de las relaciones laborales trae, ya que segun la revista
Fortune las 100 mejores empresas para trabajar generaron retornos dos veces superiores al resto®

llustracion 4: Espacio de Oportunidad

Gestién de Personal

Rentabilidad y y Sindicatos

Buenas préacticas

Espacio de mejora/
Oportunidad

Beneficios y
Compensaciones

Fuente: Elaboracion propia

® En valor estimado, pudieron llegar al orden de los US$6 millones diarios, por conceptos de produccién, y bonos de
unos 14 millones de pesos aproximadamente por la huelga de supervisores.
® Ver anexos 3: Retornos acumulados 100 mejores empresas para trabajar segtn Fortune.
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. GENERAL

Identificar practicas asociadas al manejo de las relaciones laborales en distintas empresas en Chile,
y proponer implementaciones potenciales que contribuyan en la gestion de dichas relaciones
dentro de Anglo American Chile.

1.3.2. ESPECIFICOS

i.  Determinar variables tedricas de calidad de procesos de RR.HH.
ii.  Identificar cuéles empresas son factibles para tomar como modelo de buenas experiencias
en relaciones laborales.
iii.  Definir criterios respecto de la identificacion de buenas précticas.
iv.  Analizar las experiencias exitosas existentes respecto a las relaciones con los trabajadores.
v.  Buscar oportunidades de mejora en la gerencia de RR.LL.
vi.  Proponer futuras implementaciones.

1.4. ALCANCES

El objetivo de esta investigacion no es evaluar si hay una correlacion entre buenas practicas y
agregacion de valor, sino que tomarla como base para enfocarse en la identificacion y analisis de
experiencias exitosas relacionadas con la buena gestion de las relaciones laborales.

Asimismo, se deja fuera de este trabajo la etapa de implementacidn de las propuestas realizadas.
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CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se presentan algunos de los diferentes enfoques dentro de la literatura respecto del
concepto de relaciones laborales, para luego proponer algunas definiciones de buenas practicas
laborales validadas por distintos actores destacados tanto nacional como internacionalmente. Uno
de éstos es la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), institucion de alta trayectoria y
conocimiento en temas laborales a nivel global.

Se mostraran algunos de los modelos que intentan explicar las dinamicas tedricas de las relaciones
laborales. Tal es el caso de la presentacion del esquema general de Relaciones Laborales segun la
Teoria de Opciones Estratégicas de los Actores, de Kochan, Th. A; Mckersie, R.B .

Se presentaran definiciones de buenas préacticas laborales, en particular las presentadas por la OIT,
en conjunto con otros autores como Armijo (2004) y Villanueva (2007), las cuales proporcionan
mayor precision al momento de entender las relaciones laborales y de como se han investigado
este tema en el pasado, incluyendo algunos de los ambitos de estudio que ya han sido utilizados
para mostrar de casos reales a nivel local.

Sumado a lo anterior, se presentan algunos de los datos entregados por la Fundacion Great Place
to Work que anualmente realiza un estudio de “Las Mejores Empresas Para Trabajar en Chile”,
proporcionando los primeros datos cuantitativos de estas empresas entre los cuales se destacan,
por ejemplo, los diferentes niveles de salarios que se manejan y algunos de los beneficios mas
destacados para sus trabajadores. De esta forma se puede comenzar a construir el panorama
general de lo que significan a nivel empresarial las relaciones laborales, y también de como éstas
obtienen mayores retornos acumulados en el largo plazo.

Por ultimo, dada la amplia multiplicidad de variables asi como la dificultad de anélisis y
evaluacion de los diferentes elementos dentro de las distintas dindmicas de las relaciones laborales
en la empresa, se presenta en esta seccion el modelo de Asesoria de Sistemas Humanos (ASH).
Este modelo tedrico de comportamiento organizacional creado por Santiago Quijano, constituye
una herramienta potente de diagndstico organizacional. Este modelo formado por cinco
dimensiones interrelacionadas: Entorno, Estrategia, Disefio de estructuras y Sistemas, Procesos
psicolégicos y psicosociales y Resultados (en tres niveles: Organizacional, Grupal e Individual),
ofrece un mapa de lectura global de la empresa en sus distintas dimensiones de interaccion
interna. Esto se traduce en una mayor calidad de los recursos humanos de la organizacion
influyendo en la efectividad para alcanzar los objetivos estratégicos.
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2.1. RELACIONES LABORALES

El primer enfoque se liga a la Teoria General de Sistemas, respondiendo a la existencia de un
“Sistema” que busca acercar a las empresas, los trabajadores, sus representantes y a la
administracion, interactuando mutuamente con el fin de establecer las “normas bésicas” que
rigen las relaciones en el trabajo [14].

Una segunda definicibn menos amplia habla respecto de un “conjunto de relaciones sociales y
econdmicas que nacen a partir de la produccion de bienes econémicos y que son a la vez
individuales y colectivas.”[13], generando variados tipos de relaciones interactuando
continuamente entre si. Estos tipos se refieren a la relacion entre empleadores y trabajadores
(direccion del personal), empleadores y sindicatos, y con instituciones publicas expresada en la
legislacion laboral.

Lo anterior, es apoyado por la “Teoria de Opciones Estratégicas de los Actores”, correspondiente
a una propuesta teorica del Massachussets Institute of Technology (M.I.T) desarrollada a partir de
una serie de resultados anteriores de investigaciones vinculadas con modelos explicativos de las
relaciones laborales, aludiendo al campo de interaccion de los actores sociales y tomando a la
empresa como el eje central del ejercicio de las relaciones laborales. Lo fundamental es que la
empresa se ve influenciada por las estructuras establecidas (los mecanismos institucionales, el
derecho, las normas laborales y los organismos juridicos) que restringen su libertad de accion
[20].

Asi, las relaciones laborales se construyen a partir de las interacciones de las decisiones
estratégicas de los actores para responder a las exigencias de competitividad y la viabilidad de las
empresas, y del tipo de interaccion entre los actores en funcion del tipo de presiones a las que se
ve afectada la organizacion.
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llustracion 5: Esquema General de Relaciones Laborales segun la Teoria de Opciones Estratégicas
de los Actores

Estrategias de la
Mentalidad Empresa
Entorno Externo
Mercado del
Trabajo
Caracteristicasy Estructura institucional de
mentalidad de las relaciones laborales a
la mano de nivel empresa Resultados
obra
+ Actividades Estratégicas * Empresarios
Mercados de la
produccién +  Negociacién colectiva/actividades ————> |* Trabajadores
funcionales relacionadas con el
+ Tecnologia personal T * Sindicatos
Politicas «  Actividades en el centro de trabajo * Sociedad
gubernamental
es
. . L
’:‘ Historia y Estructuras T |
I Actuales 1 :
1
C e e b e e e e e e—mmm———— |

Fuente: Kochan, Th. A; Mckersie, R.B (1993). Las transformaciones de las relaciones laborales en los
Estados Unidos. Madrid: MTAS.

Kochan, Katz y Mckersie (1993) exponen una revision de esta teoria, integrando el rol del
entorno, valores y estrategia empresarial e identificando cuatro puntos fundamentales:

- Cambios del entorno inducen a empresarios a realizar ajustes en su estrategia. Estos cambios
estan restringidos por las estructuras institucionales y culturales, e involucra una distribucién del
poder de los sindicatos y organismos externos con los que se relaciona la empresa [20].

- La mentalidad y la estrategia de los empresarios, influye en el comportamiento y estrategias
de los sindicatos y autoridades gubernamentales, y donde la globalizacion y la mayor
competitividad han obligado a las empresas a reaccionar rapidamente para adaptarse a las
variaciones del entorno produciendo desajustes en las relaciones laborales [20].

- Los cambios y la adaptacion de las relaciones laborales se produce cuando la presion para
las transformaciones del entorno lo hace inevitable y no en periodos de gran estabilidad

(econdmica, social, etc.) [20].

- La capacidad de toma de decision de los trabajadores, empresarios y gobierno repercuten en
el desarrollo y estructura de los sistemas de relaciones laborales dentro de la empresa [20].
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En resumen, se habla de relaciones laborales como los principales vinculos que se establecen en
el ambito del trabajo. Por lo general, se hace referencia a las relaciones entre el trabajo y el
capital humano enmarcandose dentro del proceso productivo [15]. Involucran diversas
actividades para el establecimiento y mantencién de una fuerza de trabajo eficiente, es decir, las
relaciones en el trabajo buscan el aseguramiento de la proteccion del trabajo, los vinculos con
los sindicatos, las negociaciones de contratos colectivos, aplicacion de clausulas contractuales,
etc. incluyendo las relaciones individuales y colectivas entre empleador y trabajador [13].

Se sostiene el supuesto que los problemas en el trabajo son un resultado inherente en las
relaciones de empleo abriéndose un campo de accién para generar el esfuerzo por hacerse cargo
de estos temas en términos de gestidn, es decir, a través de la generacion de programas, politicas,
etc. de manera de proporcionar soluciones eficientes a los problemas e incluso anticiparse a ellos
[19]. Lo reciéen mencionado, se relaciona intimamente con la motivacion para realizar este trabajo.
La forma en que se han gestionado las relaciones laborales y sus oportunidades de mejora a lo
largo del tiempo, han cambiado a la par con los cambios sociales, de mercado, y de gestion
empresarial, generando nuevas cosmovisiones en cuanto a la integracion de los colaboradores
dentro de la organizacidn, el rol de la representacion colectiva, el dialogo social, etc., y por ende a
nuevos desafios los cuales requieren respuestas innovadoras.

Es fundamental entender los paradigmas, interacciones y procesos de negocio que afectan a las

relaciones laborales, para asi entender la manera en que las empresas en Chile reaccionan frente a
éstos de forma efectiva.
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2.2. BUENAS PRACTICAS

Hacer referencia a buenas précticas conlleva un problema al no haber una definicion Unica de
éstas. La poca precision conceptual repercute en la comprension y en la captura de eéstas,
volviéndolo un proceso altamente complejo. Esta discusion no se restringe solamente al tema de
relaciones laborales. En particular, el debate respecto de qué es una buena practica se expone
también en la memoria de titulo “Estudio Exploratorio de Buenas Précticas en la Gestion
Financiera Municipal, 2012, explicitandose la confusion generalizada del entendimiento entre
buenas y las mejores préacticas:

“Se suele asociar el concepto de buenas practicas al concepto de best practices (mejores practicas)
lo cual ha generado confusién en la comunidad internacional en cuanto a lo que constituye una
best practice, o bien, lo que significa el concepto. Este hecho, argumentado por Armijo (2004)
radica en que el adjetivo best genera una idea que tiende a ser asociada a aquello concebido como
perfecto, esperando que la solucién funcione en todo contexto y situaciones. De esta forma, se
propone utilizar el concepto de buena préactica, y no de mejor préactica, ya que la primera expresion
incorpora la idea de que una practica es buena en cuanto sea validada en su contexto particular”
[27]. Desde este punto de vista, dentro del buen manejo de las relaciones en el trabajo, se requiere
de una busqueda de elementos reconocibles para poder ser objeto de estudio.

Dado lo anterior y dentro del contexto de las relaciones laborales, un primer acercamiento a lo que
se entiende como buena préactica es lo siguiente “Politicas, medidas e iniciativas que incorpora
una empresa para mejorar las condiciones laborales de los trabajadores y disminuir las brechas
existentes, incorporadas en forma voluntaria y adicional a las exigidas por la ley laboral.
Incluyen condiciones laborales, mecanismos de produccion, tratamiento de actividades laborales,
incentivos, beneficios; todos tendran repercusion en al &mbito comercial y productivo.” [16].

Por otro lado, la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo), que es en la actualidad un
referente mundial en el tratamiento de la gestion de personas, presenta en su documento
“Buenas Practicas de Relaciones Laborales en las Américas” una serie de posibles
definiciones particulares de buenas practicas en RR.LL:

- Sinénimo de experiencias exitosas en el mundo del trabajo [17].

- Mecanismos y formulas de interaccion que identifiquen qué experiencias han servido
para mejorar el ambiente laboral, incrementado la productividad y se han encuadrado en un
contexto de respeto a los derechos de los trabajadores [17].

- Toda experiencia que se guia por principios, objetivos Yy procedimientos
adecuados y/o pautas aconsejables que se adecuan a una determinada perspectiva o normativa, asi
como toda experiencia que ha arrojado resultados positivos, demostrando su eficacia y utilidad en
un contexto concreto [17].
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A su vez, esta organizacion afirma que el trasfondo respecto de las buenas practicas es poder
documentar, difundir y replicar, los aciertos y aquellos casos en que se hayan producido
situaciones y modelos de desarrollo laborales [17]. Dichos elementos se deben analizar en
razén de cada organizacion, ya que cada una cuenta con una cultura organizacional, mision,
vision y cddigo de valores institucionales, lo que dificulta su medicion.

En Villanueva (2007), se sostiene que una buena préactica laboral puede ser entendida como toda
accion implementada tanto para beneficiar a los trabajadores como para hacer mas eficientes los
procesos productivos” [26]. De esta forma, las empresas que implementan buenas practicas
son aquellas cuya cultura organizacional concibe al trabajador como un recursos estratégico para
el aumento de la competitividad y calidad empresarial, por lo que se esmeran voluntariamente
para ofrecer buenas condiciones laborales y beneficios que sobrepasan lo que exige la ley vigente.
[26]. Esto es expresado en cinco ambitos de estudio posibles dentro de la organizacion [26]:

Econdmico: Este aspecto hace referencia a la remuneracién obtenida por el trabajo y a la
productividad de la empresa, corresponde a las politicas de compensaciones y recompensas,
indices de productividad y medidas pactadas para mejorar la productividad.

Valorativo / Cooperativo: Se refiere a la adaptacion positiva tanto de los trabajadores, como de los
empleadores al ambiente de trabajo, manifestando actitudes de cooperacion y ayuda mutua.

Este nivel de valoracion responde a politicas e instrumentos orientados al aseguramiento del buen
clima laboral, flexibilidad en la jornada laboral y politicas de equidad.

Participacion / Negociacion: Esta dimension habla acerca de la existencia de dialogo abierto y alta
participacién, enfatizando el respeto por dos elementos, la libertad sindical y la negociacién
colectiva. Corresponde a comprender la existencia de sindicatos y numero de afiliados,
negociaciones colectivas, historial de huelgas, instancias de dialogo y participacion.

Formativo: El caracter formativo apunta a la formacién y capacitacion de los trabajadores para
mejorar los estandares econémicos empresariales. Esto se ve reflejado dentro de la organizacion
en sus politicas de desarrollo profesional, namero de empleados que acceden a cursos de
capacitacion y los incentivos que la compafiia entrega para propiciar dicha capacitacion.

Seguridad: Por ultimo se debe considerar el respeto a los sistemas de seguridad social (acceso a
prevision) ademas del establecimiento de condiciones que aseguren la seguridad en el trabajo y la
salud ocupacional. Incluyendo los elementos de cobertura de seguridad social, indices de
accidentabilidad, politicas de seguridad y salud ocupacional.

En Chile, y acorde una creciente tendencia en los paises de la OCDE a ocupar como herramientas
metodoldgicas los estudios de casos, o bien generar instrumentos de benchmarking para lograr los
objetivos antes mencionados (Armijo, 2004) [27], la fundacion Great Place To Work estudid
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durante el 2014 a mas de 200 empresas nacionales respecto de las principales caracteristicas de
aquellas organizaciones premiadas por ellos como las mejores empresas para trabajar:

Tabla 7: Great Place To Work: Caracteristicas Mejores Empresas Para Trabajar

Categoria Descripcion

Sindicatos El 52% de la muestra posee sindicato. Del mismo modo, el 70%
de estas empresas, realizd alguna distincion en la entrega de los
beneficios entre los empleados sindicalizados y los que no lo son.

Beneficios para padres El 40% Ofrece un periodo pos sobre lo legal referente a periodo
pre/post natal para padres. Por su parte, el 71% Ofrece dias
administrativos a libre disposicion 3 dias en promedio ofrecen las
empresas.
Ubicacion 64% corresponde a empresas ubicadas dentro de la region
Metropolitana.
Sueldo promedio de los | 12% $400.000 o menos.
trabajadores 27% $400.001 - $600.000.
29% $600.001 - $1.000.000.
18% $1.000.001 - $2.000.000.
14% $2.000.001 0 mas.
Fuente: EI Mercurio Online, economia y negocios,

9 de noviembre, 2014.

A partir de estas estadisticas, se observa que las mejores empresas para trabajar poseen
caracteristicas relacionadas con gestion de sindicatos y beneficios por sobre lo legal relacionados
con el equilibrio entre lo laboral y la vida familiar. Cabe mencionar que a partir de los datos
entregados se puede descartar que estas organizaciones sustenten sus buenas relaciones laborales
en base al nivel de remuneraciones, siendo el 56% de éstas entre los 400.001 pesos y 1.000.000
pesos, y en contraste s6lo el 32% presenta remuneraciones promedio entre 1.000.001 de pesos 0
mas.

El estudio muestra que el subgrupo de las “top 50” mejores empresas para trabajar premiadas este
afo se destaca por mantener “relaciones de confianza con sus empleados, lo que se ve reflejado
en el desarrollo de politicas y practicas de gestion de personas, que ayudan a las jefaturas a
potenciar el desarrollo profesional, el sentido de equipo y el cuidado de sus colaboradores. Lo
anteriormente mencionado genera a largo plazo mayor rentabilidad para la empresa y mayor
efectividad en la retencion de sus colaboradores” [18].

A través del estudio anual realizado por la fundacion Great Place to Work en asociacién con la
revista Fortune, para el afio 2014 las organizaciones consideradas “excelentes” lugares de trabajo
presentaron rendimientos econémicos superiores y al mismo tiempo una mayor resiliencia
econOmica en periodos de crisis [25].
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Es asi como las empresas “Fortune 100 Best Companies to Work For” obtuvieron rendimientos
hasta dos veces superiores que el mercado general de valores, generando retornos acumulados en
el mercado de valores (de un mismo monto de inversidn) de 495%, en contraste con las cifras
entregadas por los indices de fondos tales como S&P 500 y Russell 3000’ (indices bursatiles mas
importantes de EE.UU) de 170,08% y 155,68% respectivamente.

Finalmente Great Place to Work menciona otros beneficios que han obtenido estos excelentes
lugares para trabajar que son la disminucién en los niveles de ausentismo laboral y rotacion
voluntaria, mejoramiento del clima laboral, y beneficios indirectos tales como como el
posicionamiento de la organizacién como un buen empleador, el mejoramiento en la reputacion de
la organizacion y acceso a huevos segmentos de mercado [45].

"\er Anexos 3.
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2.3. MODELO ASH:

lustracion 6: Modelo ASH

AUDITORIA DE LOS SISTEMAS HUMANOS
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Fuente: IN5101-1 Comportamiento Organizacional 2013, Semestre Otofio, Clase 4: Diagnostico
Organizacional

El Modelo de Auditoria de los Sistemas Humanos (ASH), creado por Santiago Quijano, propone
un conjunto de instrumentos para evaluar los diferentes ambitos de la gestion de recursos
humanos, entendida como una “ unidad compuesta de partes interrelacionadas que responden a un
Modelo o Sistema de Gestion de Recursos Humanos, que a su vez se compone de varios sub-

sistemas” [21].

Este modelo de evaluacién organizacional se constituye fundamentalmente de cinco dimensiones
interrelacionadas: Entorno, Estrategia, Disefio de estructuras y Sistemas, Procesos psicolégicos y

psicosociales y Resultados en tres niveles: Organizacional, Grupal e Individual.

“Debido a las multiples variables que interactuan en este sistema, tanto internas como externas, es
complejo de analizar y evaluar. EI modelo permite estructurar el sistema desde diferentes

dimensiones y variables interdependientes que estan constantemente interactuando” [22].
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2.3.2.1. ENTORNO

El modelo ASH considera como supuesto que “toda organizacion es un sistema abierto en
relacion constante con el entorno multifacético y cambiante” [21]. Es decir, la organizacion posee
caracteristicas de orden reactivo frente a la gama de cambios posibles en el ambiente ya sean
legal, politico, econémico, tecnoldgico, social o cultural.

De este modo, el comportamiento organizacional se relaciona directamente con el mercado en el
que se encuentra inmerso, la ubicacion geogréfica, el marco legal, y précticas y dinamicas del
rubro en el cual realiza sus operaciones.

En este sentido, el entorno condiciona a la empresa a generar diferentes objetivos estratégicos, y al
mismo tiempo, este ambiente funciona de nivel base del resto de las dimensiones del modelo
ASH. Por ejemplo, se condiciona a la organizacion seglin sea la tecnologia disponible en el
mercado, al mismo tiempo de ser condicionada segun la disponibilidad del capital humano capaz
de manejarla.

Dentro de esta dimension del modelo cabe mencionar que en la identificacion y analisis de
experiencias exitosas relacionadas con la buena gestion de las relaciones laborales, se toma como
base el cumplimiento de la legislacion vigente por parte de las empresas en estudio. Ademas, y
como ya ha sido mencionado dentro del marco teorico, una buena practica sera aquella que
cumpla con ser realizada por voluntad propia para el beneficio de la organizacion y de los
trabajadores, no solamente cumpliendo lo estipulado por el marco regulatorio vigente sino que
inclusive por sobre lo exigido legalmente.

2.3.2.2. ESTRATEGIA

La segunda dimension del modelo, alude a la planificacion estratégica de la organizacién. ”Por
planificacion estratégica entendemos la respuesta dada por la organizacién al entorno después de
analizarlo (en términos de amenazas y oportunidades), y de tomar conciencia de sus propios
recursos para enfrentarlo (fortalezas y debilidades) [21].

Por su parte, Thompson y Strickland (1994), definen la planificacion estratégica como los
“movimientos y enfoques que disefia la gerencia para conseguir que la organizacion tenga
excelentes resultados.

Consta de cinco componentes relacionados entre si:

- Desarrollar un concepto de negocio y formar una vision de hacia donde se necesita dirigir a
la organizacion estableciendo una mision [21].
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Transformar la misidn en objetivos especificos de resultado [21].

- Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado [21].

Implantar y poner en préctica la estrategia seleccionada de manera eficiente y eficaz [21].

- Evaluar el resultado, revisar la situacion e iniciar ajustes correctivos en la mision, los
objetivos, la estrategia o la implementacion en relacion con la experiencia real, las condiciones
cambiantes, las ideas y las nuevas oportunidades [21].

Es importante mencionar que la estrategia define las actividades y otras caracteristicas
operacionales de organizacion, tales como su modelo de negocio y la tecnologia utilizada, asi
como los niveles jerarquicos y los sistemas de soporte que le daran estructura a la organizacion y
en donde configuraran los procesos productivos.

Por ultimo, la estrategia definira los “criterios de efectividad organizativa que utilizard como
referente de éxito” [21], y asentard elementos como la vision y la mision de la organizacion,
soportadas por un sistema de valores compartidos.

2.3.2.3. EL DISENO: LA TECNOLOGIA Y LA ESTRUCTURA

Una de las decisiones que incorpora la estrategia de la empresa, se refiere a la tecnologia que la
organizacion adoptara, de entre la disponible en su entorno, para llevar adelante sus procesos de
produccidn de bienes y servicios, de atencion a los clientes, etc. [21] y para la persecucion de sus
objetivos.

La tecnologia y la estructura, definidas en la planificacion estrategia, son parte de una dimension
critica del éxito de la organizacion. El tipo de tecnologia de produccion que utilice la organizacion
(ya sea por unidad, serie, o proceso) influira en la estructura y en la definicion jerarquica de los
cargos [22].

Las decisiones tomadas respecto a la tecnologia, toma de decisiones y distribucion de poder, a la
necesidad de generar equipos de trabajo y facilitar el intercambio de informacion, acercar la
empresa al cliente, etc., conduciran a conformar una u otra forma de estructura ya sea plana,
matricial, en red, por grupos de negocio descentralizados, etc. [21].

Finalmente, la adopcion de una determinada estructura considerando mdltiples variables tales
como: la distribucion del poder, los tipos de equipos de trabajo, los niveles de cargo, y la cercania
con el cliente, entre otros, influenciara en los tipos de tecnologias que se adopten dentro de la
organizacion, sobre todo referente a las tecnologias de la informacion [22].
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2.3.2.4. EL DISENO: LOS SISTEMAS DE DIRECCION DE PERSONAS

Los Sistemas de Direccion deben preparar, integrar y comprometer a las personas para el logro de
objetivos, tanto personales como organizacionales.

Si bien la Estrategia del negocio, la Estructura de la Organizacion y las Tecnologias son factores
fundamentales para el éxito de una empresa, el ASH asume que la calidad de los recursos
humanos también es una variable determinante para alcanzar los objetivos estratégicos [22].

”Los Sistemas de Direccion de Personas se ven influidos por la estrategia establecida, en conexién
con la vision de la empresa y los valores que la inspiran” [21] y a su vez, deben ser considerados
como “participantes de su estructura, en cuanto establecen formas pautadas de gestionar y tratar,
cuando se refiere a las personas que se incorporan a la organizacion y las que trabajan en ella”
[21].

2.3.2.5. LOS PROCESOS PSICOLOGICOS Y PSICOSOCIALES

Los Procesos Psicoldgicos son los siguientes: autoeficacia, percepcion de equidad, claridad de rol,
conflicto de rol, sobrecarga de trabajo, instrumentalidad, y conciencia de resultados [21].

Por su parte, los Procesos Psicosociales “afectan a los grupos y tienen que ver con los fendmenos
intragrupales producidos entre ellos, y que finalmente afectan a toda la organizacion® [21]. Al
respecto, los factores mas importantes a fijarse son la cultura organizativa y los procesos de
cambio organizativo [21].

“También se consideran muy importantes: liderazgo, nivel de desarrollo grupal de los grupos
formales de trabajo, la participacion, el poder, el conflicto, la toma de decisiones y los procesos de
negociacion® [21].

2.3.2.6. LA CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS (PROCESOS
/IRESULTADOQOS)

En el documento” La calidad de los procesos y recursos humanos (CPRH) como componente de
la calidad del sistema humano de la organizacion: conceptualizacion y medida”, se resumen las
caracteristicas fundamentales del ASH, asociandolas a indicadores de calidad de procesos. Estos
son los indicados en cursiva en la llustracion 7.

Con respecto a la “calidad” de los resultados propiamente tales, se observan dimensiones
relacionadas a: motivacion, identificacion y compromiso con la organizacion, implicacién con el
trabajo y nivel de competencias. De las caracteristicas recién mencionadas, cabe destacar que
“mientras mas alto nivel alcanzan, mejores resultados se obtienen de los individuos de la
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organizacion, mejor es el rendimiento de su trabajo, y menores absentismos, accidentabilidad y
propension al abandono* [21].

A su vez, la efectividad organizacional se relaciona con los resultados referentes a los niveles de

estrés, activacion, Burnout (o sindrome de estrés laboral crénico), satisfaccion laboral y calidad de
vida profesional. Sin embargo, “su relacion con la efectividad organizativa no es lineal* [21].
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lustraciéon 7: Dimensiones del Modelo ASH Relacionadas con la Calidad del Sistema Humano

ASH-AIODELD
| &
Entorno
Chrganizacion
Estratesia Dirafio Procesos Psicologicos . Resultados —
= y Psicosociales Calidad de los Efectivadad
ER HH Oreganirativa
Gestion ¥ desarrollo FPeicozociales ! s
de:ELR_I{E[ Liderazeo Clima Cnt econdmicos
E:.r!:‘um Chrzanizacional Crterios socales
Calaccis articipacion . hiantal
Vision y c1?1-1 Fisian compartida Crt
P Formacidn
- _— Cualidadas del
(Valores) Eetritueién D-s!:m?éaﬂo Erupe para el Productividad
Ev. del rendimiento ETHP, rendinientey la | srupal
Identificacién da mnavacidn
.2 potencales v planss Procesos Psicologicos
Ub]etu;us de carrera que cunh'ihm'e-ﬁln: Competencias TIrzbzje bian he-
penerales LBk 3 cho'/desempatio
;31& -:.1 leg I‘_!amuﬁ'.—..midn: Mosivacion Recultadas’
wr [ FIBVETCION 02 NESERS | Jutogficacia Tdentificacicn objetivos
= ¥ szhud labaral Eguidad d frada ¥ mrigmm:':a qun:Eguidns
= | Planificacién da enciencia de resu 5 4 ] . 52
e - el | Aetitud hacia Aecidentabilidad
Objetivos o | S [ ecusses j——— :l;s;fsmﬁaba{adaﬁ de rasul it e o i
I eos = _Z__ Intesracion Sinificade percibide Ectrés, qotivacisn, 2y
% | Potencial Necearidades activadas Burn-out ¥ * | Rotacion ¥
§ -‘é Motgvrador a instrumentalidad ilibric i*aba-l'l
da_n'b - EmMpIrasa
o = del Puest{u La activacicn, ol e 451 : :f{u
E = | Awroromia ¥ &l bum-out- fsaffi-ﬁ:fﬁﬂn
== T L Conflicta da rel CACAFT.
Plnes ||| & i;";";;"i = Sﬂg;fdﬂd dfﬁi
- r — #_ -
de accién Z | Feadback ‘Apaye soeial abafo
o Ogio y & libr,
= Impartancia de las P e
lareas Las actitndes ante al
Fariedad de tareas ;ﬂﬁgﬁa i
JI;:':I'G'H dsl cffmbiﬂ
srcepoion de
gficias asociados
Formacion para el cambio
Clima de apoye al cambio
izfaceian ean el cambio
Percepcion de recursos
Sarirfaccion con expe-
FIENCITs anfarTares
Eelevzneia percibida
de los cambias
CEH >——
CPEH - -
C5H & i
ASH-INSTRU- -
MENTODS

Fuente: Anuario de Psicologia 2005, vol. 36, n® 1, 7-36, La calidad de los procesos y recursos humanos
(CPRH) como componente de la calidad del sistema humano de la organizacion: conceptualizacion y

medida.

27




Las dimensiones del ASH que estan directamente relacionadas con el alcance de este trabajo recaen
en las de Calidad de procesos de recursos humanos, Disefio de estructuras y Sistemas de la
organizacion, y Factores sicoldgicos y psicosociales (cultura organizacional), respondiendo a los
definiciones presentadas en la seccion de “Buenas Practicas” del marco tedrico. Adicionalmente, la
tecnologia sera considerada como un elemento facilitador y potenciador de los procesos dentro de
cualquier empresa.

Por su parte, la estructura condiciona muchas de las formas de relacionarse dentro de la empresa
por lo que se vuelve un factor determinante, afectando por ejemplo, en los flujos de informacién
dentro de la organizacion, siendo un elemento clave dentro de las relaciones laborales duraderas en
el tiempo.

Finalmente, es posible apreciar una correlacion directa entre los elementos del ASH y los &mbitos
de estudio propuestos por Carolina Villanueva (2007) mostrados también dentro del marco teorico
anteriormente. De esta manera, el ASH sirve como verificador de las teorias mencionadas
previamente en torno a los resultados esperados en el manejo de las relaciones laborales. Asi se
genera un mejor ordenamiento de la multi dimensionalidad dentro el manejo de las relaciones
laborales, y poder “ctiquetar” mas facilmente las principales variables para evaluar cada practica
laboral particular
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2.4. ISTAS 21 SUSESO

Asociado a la dimensién de procesos psicoldgicos y psicosociales del modelo ASH, el cuestionario
ISTAS 21 SUSESO, es un instrumento basado en evidencias cientificas que determina con certeza
los factores de organizacion del trabajo que atafien directamente a la calidad de vida en el trabajo,
por ende en la efectividad Organizacional [33]. ES un cuestionario que mide los rangos de
exposicion de los siguientes factores de riesgo: Exigencias psicoldgicas, Trabajo activo y
posibilidades de desarrollo, Apoyo social en la empresa y Calidad de Liderazgo, Compensaciones
y Doble Presencia.

En su versién completa®, consta de un total de 91 preguntas, de las cuales 87 corresponden a las
dimensiones psicosociales del ISTAS 21 (CoPsoQ), y las 4 restantes a las dimensiones de doble
presencia; dicho numero es el resultado del proceso de validacion y adaptacion a la poblacién
trabajadora ” [34].

Este instrumento internacional de origen Danés y utilizado en Espafia, Reino Unido, Bélgica,
Alemania, Brasil, Paises Bajos y Suecia, fue validado cientificamente para Chile, es decir para
cualquier tipo de trabajo y cualquier tipo de Organizacion en el afio 2009 [33], y sus resultados
permiten detectar areas de mejora y el desarrollo de alternativas que propicien altos estandares de
calidad de vida de la organizacion del trabajo y por tanto mayor efectividad” [33]. En Chile sus
resultados se encuentran estandarizados, clasificando los rangos de exposicion a estos factores de
riesgo social en tres categorias: alto, medio y bajo® .

Finalmente, el instrumento permite “Potenciar los espacios de desarrollo laboral de los
trabajadores/as, de la manera tal que el desarrollo laboral (productividad), no sea afectando su
calidad de vida laboral.” [33] y “genera el necesario dialogo social organizacional entre la
direcciéon de la Organizacién y los representantes de los trabajadores, en base a un mecanismo
técnico que incorpora los intereses mutuos. (Calidad de Vida y Productividad) ” [33].

8 Existe también la versién breve, correspondiente a 20 preguntas estandarizadas para diagnéstico de riesgos
psicosociales. Ver Anexos 5.
® La Tabla de Puntajes del ISTAS se encuentra disponible en Anexos 4.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

3.1. DEFINICION DEL PROYECTO

El trabajo surge a raiz de la generacion de tres proyectos de memoria paralelos dentro de la
Vicepresidencia De Recursos Humanos. En ellos se busca potenciar los procesos en cuatro areas
particulares, en tres areas distintas: Reclutamiento, Seleccion De Personal, Capacitacién Del
Personal Y Relaciones Laborales, relacionadas con Benchmarking de buenas practicas de manera
de identificar oportunidades de mejora, comparar sus practicas de gestion con otras gerencias de
empresas nacionales y buscar nuevas ideas innovadoras que permitan una mejor gestion. En
particular, esta memoria es la encargada por la gerencia de relaciones laborales de Anglo
American Chile.

3.2. ENTENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION:RECOLECCION DE
ANTECEDENTES DE GESTION DENTRO LA EMPRESA.

Esta etapa se refiere al levantamiento de informacion interna, a fin de entender las posibles causas
de las necesidades que puedan afectar las relaciones laborales a nivel corporativo y al mismo
tiempo detectar oportunidades potenciales. Es asi como en esta etapa, para el diagnostico de la
situacion actual, se recogen y analizan las politicas haciendo referencia a la gestion mas
especifica de las relaciones laborales, tales como las bonificaciones, compensaciones,
prestaciones, mediaciones con organizaciones sindicales, acuerdos colectivos, modelo interno de
relaciones laborales, etc. Para lograr esto, se realizaron entrevistas y reuniones con personal del
area de RR.HH, y en particular con los encargados de la gerencia de Relaciones Laborales de anglo
American.

Por otro lado, se recopilaron los diversos documentos internos (utilizados para la realizacion de
esta memoria), que hablan respecto de los procesos actuales y beneficios, y se analizaron los
convenios colectivos vigentes de Anglo American Norte S.A y Anglo American Sur S.A,
correspondientes a los sindicato n°2 y MSA de Anglo American en Chile.

3.3. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA

El primer elemento de la investigacion bibliografica correspondio a la busqueda de modelos
explicativos de las relaciones laborales y de gestion de recursos humanos, con la finalidad de
entender los diferentes parametros, considerados por distintos autores, para las relaciones
laborales, la gestion del personal, y al mismo tiempo buscar herramientas de analisis criticos para
un analisis socio- técnico.
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Con respecto a los modelos teoricos, se investigd el modelo ASH de Santiago Quijano, para el
analisis critico y el andlisis de calidad de procesos de recursos humanos, y la Teoria de Opciones
Estratégicas de Los Actores, para entender a los involucrados principales de las relaciones
laborales. Estas fuentes, sumando a los estudios realizados por la OIT fueron la principal base
tedrica que le da soporte a esta memoria.

Otro punto importante fue el investigar cobmo otros estudiantes han realizado estudios de buenas
practicas y experiencias exitosas de empresas a nivel académico. Para ello, se analizaron diferentes
memorias de titulo de la Facultad De Ingenieria Civil Industrial, y asimismo del programa de MBA
del Departamento De Industrias. La busqueda se realizo a través del portal de Tesis Electronicas de
la Universidad de Chile [23]. A partir de lo anterior, se encontraron los siguientes documentos:

1.  Redisefio del Proceso de Reclutamiento y Seleccion en Empresa de Telecomunicaciones,
Memoria para optar al Titulo de Ingeniero Civil Industrial José Toméas Ruano Pefia, Abril 2013.

2.  Adaptacién y Protocolizacion de Una Metodologia de Evaluacion de Impacto para la
Transferencia de Buenas Practicas En Gestion Municipal Memoria para Optar al Titulo de
Ingeniero Civil Industrial, José Luis Saa Rivera , Septiembre 2013.

3. Estudio Exploratorio de Buenas Préacticas en la Gestidén Financiera Municipal, Memoria para
Optar al Titulo de Ingeniero Civil Industrial, Pablo Galaz Painecura, Octubre 2012.

4.  Estudio Exploratorio de Buenas Practicas en la Gestion de Centros de Salud Familiar
Memoria para Optar al Titulo de Ingeniero Civil Industrial Manuela Isabel Marquez Dogliotti,
Marzo 2013.

5. Disefio de una Politica De Fomento a Las Buenas Practicas de Aprovisionamiento de
Grandes Empresas Memoria para Optar al Titulo de Ingeniero Civil Industrial Felipe Esteban Melo
Rivara, Noviembre 2007.

6. Desarrollo e Implementacion de Modelo de Gestion de Buenas Practicas en Bancoestado
Tesis para Optar al Grado de Magister en Gestion y Direccion de Empresas Oscar Eduardo Zufiiga
Lara, Julio, 2010.

7. Andlisis del Alineamiento entre la Estrategia Competitiva y la Estrategia de RR.HH Junto
con su Efecto en el Desempefio de la Industria Bancaria Chilena, Memoria para Optar al Titulo de
Ingeniero Civil Industrial Maria Fernanda Rodriguez Moraga, Abril 2007,

Finalmente, se buscaron referencias respecto de la existencia de préacticas laborales dentro de Chile,
y para ello se utilizaron principalmente los Informes De Sustentabilidad, De Sostenibilidad E
Informes De Responsabilidad Corporativa de variadas empresas chilenas, reconocidas en su rubro
y otras premiadas recientemente por temas laborales. También se utilizaron publicaciones tales
como el libro “Mas que personas” y “15 afos/15 Empresas” de la Fundacion Carlos Vial y estudios
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realizados por la Fundacion Great Place To Work. Finalmente se buscaron estudios previos en
cuanto a practicas laborales y analisis de experiencias en Chile.

3.4. BENCHMARKING DE EXPERIENCIAS EXITOSAS

Es fundamental contar con una buena base de datos empiricos de empresas y de experiencias
exitosas en cuanto a relaciones laborales. Para ello, en conjunto con el equipo de la Gerencia de
Relaciones Laborales de la compafiia, se acordaron tres criterios para la seleccion inicial de
empresas potencialmente consideradas parte del estudio.

En primer lugar, se consideraron tasas de sindicalizacion superior al 16,4%, correspondiente al
promedio general de la tasa de afiliacion a sindicatos activos [24], y “preferentemente” por sobre
el 21,8% correspondiente a la tasa de sindicalizacion de la rama de actividad Explotacién de
Minas y Canteras del mismo estudio.

En segundo lugar, se acordd una cantidad minima de dotacion propia, correspondiente a 250
empleados para empresas que posean multiples unidades de negocio o que posean un cierto nivel
de complejidad de gestion de personal.

Se considera un requisito necesario poseer al menos un premio a nivel nacional o internacional en
relaciones laborales. Para ello se tomaron en consideracion el premio otorgado por la fundacion
Carlos Vial Espantoso, organizacion que en los ultimos 15 afios se ha dedicado al estudio,
recopilacion y difusién de buenas practicas laborales, y que ha adquirido una gran relevancia
dentro del escenario empresarial a nivel nacional, preocupandose del estudio de las relaciones
laborales en Chile y premiando las practicas laborales de excelencia, y el ranking Great Place
to Work [25]. Esta fundacion es reconocida globalmente y por méas de 25 afios, ha realizado
la tarea de investigar y reconocer aquellas practicas y comportamientos que llevan a formar
lugares de trabajo de excelencia, premiando a aquellas mejores organizaciones para trabajar.
Presente en Chile desde el afio 2001, anualmente desarrolla el estudio “Las Mejores
Empresas Para Trabajar en Chile”, donde mas de 5.000 empresas de todos los rubros han sido
invitadas a formar parte de éste [25].

Las principales fortalezas de este ranking para este trabajo radican en sus resultados consistentes
con el marco teérico utilizado. Por ejemplo, para ser consideradas empresas Great Place to Work,
deben estar presentes en ellas la ética, y la difusion de una filosofia organizacional y valores
corporativos, asi como la capacitacion tanto en temas de ética y negocios. Al mismo tiempo
adquiere relevancia la calidad de vida en el trabajo, fomentando el clima laboral y el equilibrio
entre la vida laboral y personal. Otros ejemplos son beneficios para el personal como los
programas de apoyos econdémicos en momentos de necesidad, celebraciones, reconocimientos
monetarios y no monetarios por el buen trabajo y el logro de metas, y programas de desarrollo y
capacitacion a los colaboradores en competencias técnicas y humanas [45].
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Finalmente, otros reconocimientos en Chile son el Premio de Calidad y pertenecer al Pacto
Global de las Naciones Unidas. De esta forma se obtuvo un criterio mas para clasificar estas
empresas de interés a analizar en términos de practicas y experiencias exitosas.

3.5. INVESTIGACION EXPLORATORIA

El levantamiento y analisis de experiencias nacionales, corresponde a una investigacion
exploratoria que sigue dos lineas distintas. La primera linea corresponde a un andlisis de empresas
a través de informacion de fuentes secundarias, para lo cual se utilizaron Reportes de
Sustentabilidad (o Sostenibilidad), Memorias anuales e Informes de Responsabilidad
Corporativa, y otras fuentes de informacion disponibles Online tales como la informacién
entregada por la Fundacion Carlos Vial Espantoso y la Fundacién Great Place to Work, de donde
es posible obtener los primeros acercamientos de las buenas précticas declaradas por cada
empresa, incluyendo reconocimientos y breves descripciones de sus practicas “destacadas”.

La segunda via corresponde a un levantamiento mas especifico a traves de entrevistas semi-
estructuradas a encargados de relaciones laborales corporativas de las distintas empresas
seleccionadas. La pauta para la captura de informacion de las practicas se encuentra en Anexos
9.

La entrevista tuvo dos objetivos fundamentalmente. En primer lugar obtener informacion
acerca de las condiciones fundamentales que posibilitan el funcionamiento de buenas
relaciones laborales (o préacticas laborales), y asi entender algunos de los pilares basicos que
sostienen las buenas relaciones. La segunda parte de la entrevista tuvo la finalidad de recopilar
las buenas practicas particulares de cada empresa, que sirvieron para buscar una
implementacion potencial dentro de Anglo American Chile.

El instrumento de recoleccién de informacion utilizado, cuenta con un total de 18 preguntas en
tres secciones considerando preguntas generales de contexto organizacional, preguntas de
contexto general de la practica y finalmente preguntas de profundizacion mayor sobre la practica.
En algunos casos, esta informacion fue complementada por medio de otras fuentes a modo de
tener datos lo méas detallados posibles, dadas las posibilidades de una memoria de pregrado.

En resumen, lo anterior tiene como fin la recoleccion de experiencias exitosas no aplicadas dentro
de Anglo American con potencial de adaptacion, y al mismo tiempo, identificar nexos entre los
modelos expuestos en la seccion de Marco Conceptual y la realidad corporativa, de manera tal que
a través del Modelo de Relaciones de Anglo American, sea posible detectar los pardmetros y
responsabilidades clave dentro de la Gerencia de Relaciones Laborales, y asimismo con el
Modelo ASH lograr tener las variables y dimensiones clave de andlisis de calidad de procesos y
andlisis socio-técnico.
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Estas vias, sumadas al diagndstico interno y la base empirica de experiencias exitosas
recolectadas, permitir tener una base tedrica y una base empirica lo suficientemente robustas para
generar una propuestas de gestién de manera de agregar valor en la compafiia.

3.6. ELECCION DE PRACTICAS

Frente la necesidad de discriminar entre practicas muchas veces de caracter cualitativo y cuyo
valor es dificil de cuantificar, se buscO generar una herramienta sistematica para estimar el
potencial de las experiencias, a la hora de optar por alguna adaptacién eventual de las practicas
recolectadas. Cabe la posibilidad que las buenas précticas deseables tengan un alto costo
relativo lo que dificultaria su implementacién o bien no generen un impacto lo suficientemente
importante como para ser consideradas.

Es por esto que se propuso generar una matriz costo vs impacto, de manera de asentar un “primer
filtro” de analisis de nuevas politicas 0 herramientas potenciales. Se establecieron 5 variables
binarias para cada eje. Para la estimacién de la complejidad de implementacion, se concibieron las
variables de: Inversién estimada requerida, Nivel de conocimiento y/o experiencia de los
involucrados, Tiempo de implementacion, N° involucrados, Adaptacion al modelo de RR.LL. Del
mismo modo, para el impacto se establecieron las variables de: Eficiencia Comunicacional,
Eficacia, Satisfaccion a nivel Grupal e Individual, Ahorro potencial y Beneficio directo al
trabajador, las cuales asignan puntaje en cada eje de la matriz a cada practica de modo de
segmentarlas segun costo e impacto relativo en una futura implementacion.

llustracion 8: Matriz Complejidad vs Impacto
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Fuente: Elaboracion propia
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3.7. DIAGNOSTICO Y PROPUESTA

Este punto habla resumir el panorama respectivo en cuanto a la buena gestién de relaciones
laborales se refiere, a través de las experiencias recogidas y al mismo tiempo que éstas mantengan
una coherencia con la gestion de relaciones laborales modernas y de calidad en base a los niveles
de intervencion del ASH. En esta etapa el resultado final es proponer ya sea herramientas o
acciones que permitan agregar valor y mejorar las tareas de la Gerencia de Relaciones Laborales,
de forma coherente con la realidad interna de la empresa y al mismo tiempo la gestién de calidad
mostrada en el marco teorico.
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CAPITULO 4: LEVANTAMIENTO DE PRACTICAS

4.1. ESTUDIOS PREVIOS

En Chile ha habido experiencias relacionadas al estudio exploratorio de buenas précticas
laborales. Junto con sus respectivos objetivos principales, se expondran a continuacion dos de
éstos estudios los cuales resumen de buena forma los esfuerzos existentes por investigar practicas
a nivel laboral. Se explicara, por lo tanto, su motivacion principal, un resumen de cada experiencia
y algunos de los resultados obtenidos de cada uno.

4.1.1. EN BUSCA DE BUENAS PRACTICAS LABORALES:
APRENDIZAJES EXTRAIDOS DE SEIS CASOS DE EMPRESAS CHILENAS

El primer estudio expuesto corresponde al realizado por Carolina Villanueva, titulado “En busca
de buenas practicas laborales: aprendizajes extraidos de 6 casos de empresas chilenas” [26].

Este documento, perteneciente a las publicaciones del Consejo Asesor Presidencial, con fecha de
presentacion Diciembre de 2007, tomé como base de analisis los indicadores de trabajo decente de
la OIT, entendido como “trabajo productivo en condiciones de libertad, equidad, seguridad y
dignidad, en el cual los derechos son protegidos y que cuenta con remuneracion adecuada y
proteccion social” [27] .

Con esto como guia, se analizaron tres categorias relacionadas al tamafio de las empresas
estudiadas; en palabras de la autora del documento, de modo de “ejemplificar la gestion de buenas
précticas a nivel nacional” [26]. La particularidad de esta investigacion es el estudio de empresas
en profundidad.

Dentro de la categoria gran empresa se exponen las politicas y practicas de ”Gerdau Aza” y
”Banco Santander”. Del mismo modo, para la categoria mediana empresa, el estudio expone a las
empresas “J Riveros” e ”Indumac” para finalmente concluir con la categoria pequefia empresa,
constituida por "ECCAM?” y “Alfaguantes”. Dado el objetivo de esta memoria, se presentan a
continuacion los hallazgos presentados por el documento para la categoria Grandes Empresas, que
son los resultados méas coherentes con la realidad de Anglo American Chile.

Dicho lo anterior, se mostrara a continuacion los dos principales casos de este estudio
correspondiente a la empresa Gerdau y a Banco Santander, contextualizando cada caso para
decantar en las principales practicas de cada una de estas organizaciones. De esta manera se podra
apreciar cinco diferentes categorias de buenas préacticas laborales realizadas en Chile por empresas
reales, las cuales corresponden a Equilibrio entre Vida laboral y Familiar, Capacitacion, Cultura
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organizacional, Comunicacion y eficacia organizacional, y buenas practicas en Beneficios y
compensaciones.

El primer caso de estudio dentro de la categoria Grandes empresas correspondié a GERDAU
AZA, lider en la produccion de aceros largos en el continente americano y una de las principales
proveedoras de aceros largos especiales del mundo” contando con mas de 45 mil colaboradores y
operaciones industriales en 14 paises [28].

Para contextualizar, la mision de esta empresa es “Generar valor a nuestros clientes, accionistas,
colaboradores y a la sociedad, actuando en la industria del acero en forma sostenible” [29]. Del
mismo modo su vision es “Ser global y referente en los negocios en que actia” [29]. De esta forma
le dan soporte a su modelo de recursos humanos el cual enfatiza las politicas de capacitacion:
trabajadores como un activo estratégico que aporte valor al negocio [26].

En este estudio también se hace mencion a los reconocimientos que la compafiia adquirié durante
ese periodo, tales como el premio de la Fundacion Carlos Vial Espantoso, por su estilo de
relaciones laborales, el Premio Nacional a la Calidad en el afio 2000 y el premio a la
Responsabilidad Social de SOFOFA en el afio 2006 y fue parte de las 10 mejores empresas para
trabajar en Chile segun Great Place to Work.

Se destaca que en el afio 2006, Gerdau” registré un aumento de 13.9% en su produccidn respecto
del afio anterior, llegando a 15.6 millones de toneladas” [26], atribuible a dos factores:
actualizacion  tecnoldgica de su infraestructura y el impulso de las competencias de los
trabajadores.

Las buenas practicas laborales destacadas en el estudio se subdividen en dos categorias:
Buenas Practicas Laborales en Capacitacion:

Programas de capacitacion de caracter integral, “abarcan desde cursos orientados a difundir las
directrices éticas de la empresa hasta diplomados dictados por universidades nacionales” [26].

1.  Gerdau Business Program, un MBA iniciado en 2006 con un grupo de 30 ejecutivos para
ofrecer formacion en la “Teoria de Negocios Gerdau”, y Programa de Trainees para talentos
jovenes.

2. Programa de Coaching, orientado a establecer un “proceso continuo y estructurado de
capacitacion de personas, entre lider y colaborador” [26].

3. Planes de nivelacion de ensefianza basica y media,

4.  Becas de educacion superior para trabajadores y sus hijos [26].
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Buenas Practicas Laborales en Comunicacion y eficacia organizacional:

1.  “Programa Buenas ldeas”: Permite a los trabajadores aportar sugerencias para hacer mas
eficientes los sistemas de produccion, a través de la implementacion de acciones innovadoras
orientadas a reducir costos, mejorar las condiciones de trabajo o minimizar los impactos de la
produccion sobre el medioambiente [26]. A esta iniciativa pueden postular grupos de hasta 3
trabajadores los que pueden presentar una “buena idea” a cambio un incentivo en dinero. En esta
linea también se implementa el Programa Mejora, el que ofrece la posibilidad de identificar
problemas cuyas causas y soluciones sean desconocidas para la empresa [26].

2.  Por otro lado, unos de los motivos por los cuales esta empresa fue seleccionada como parte
de la investigacion, se debe a que habia sido premiada por sus “politica de “puertas abiertas”, el
alto nivel de capacitacion de sus empleados y por sus acciones destinadas a minimizar los
impactos al medio ambiente* [26].

3. En el contexto de este modelo la comunicacion con los trabajadores es directa ya que cada
jefe de area mantiene reuniones periodicas con las personas a su cargo, contacto que a su vez se
refuerza a nivel global por el sistema de comunicacion interna (intranet) que el Grupo ha puesto a
disposicién de todos los trabajadores [26].

4. Para cumplir con el objetivo se invirtieron en 2006 un total de $ 40 millones en programas de
capacitacion, aumentando a mas del doble las horas de instruccion por trabajador (de 118 a 336
horas). Esto permitio a la empresa pasar de producir 20 mil toneladas de acero en 1992 a més de
440 mil” [26].

Luego, los indicadores de éxito mencionados son los siguientes:

En el afio 2007, la empresa incrementd a mas de 90 horas de capacitacion anuales por trabajador,
50 horas mas que el promedio chileno” [26]. Trabajadores son responsables de buscar su
perfeccionamiento de modo que éstos son concebidos como “actores activos y participes de todo el
proceso a través del cual se detectan necesidades de instruccion y se implementan iniciativas
orientadas a satisfacerlas” [26].

Se produjeron mejoras en la capacidad de liderazgo entre los ejecutivos a través de un cambio
cultural a nivel transversal: Lider y Colaborador trabajan juntos para aportar al desarrollo de
aquellos profesionales menos experimentados [26].

El contacto directo se refuerza a traves de acciones bastante significativas y que no involucran
ningun costo de inversion: las oficinas siempre estan abiertas, el casino es comun para todos, los
estacionamientos no tienen nombre y se denomina como “colaboradores” a los trabajadores,
incluyendo todas las publicaciones institucionales [26].
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Finalmente, la comunicacion abierta entre las partes ha podido generarse en gran medida gracias a
que la empresa ha reemplazado el modelo tradicional jerarquico de relaciones, por una
organizacion plana en la que existen muy pocos niveles jerarquicos, mas participacion de los
trabajadores y mayor autonomia de éstos en las decisiones referidas a sus funciones [26].

Al igual que el caso anterior, el segundo caso estudiado correspondiente a la categoria Grandes
Empresas, es el Banco Santander. Este Banco, fue premiado en 2005 por el Great Place to Work
situandolo entre las 10 mejores empresas para trabajar en Chile, y obtuvo el mismo afio el Premio
Nacional a la Calidad por su liderazgo, buenos resultados financieros y compromiso con sus
trabajadores [26].

Con respecto a su modelo de recursos humanos, éste presenta un eje estratégico transversal, basado
en el desarrollo sostenible [26]. Su politica de recursos humanos se aplica en base a 2 factores
estratégicos: “la busqueda de un mayor equilibrio entre la vida laboral y la vida familiar, y la
igualdad de oportunidades basada en el desarrollo de talentos. ““ [26].

Se presentan a continuacion tres categorias de buenas practicas laborales, relacionadas con Calidad
del equilibrio entre vida Familiar y Trabajo, Capacitacion y cultura organizacional. Del mismo
modo se presentan los beneficios destacados que la organizacidn entrega a sus trabajadores.
Buenas practicas laborales en Equilibrio Vida Familiar:

-Programa Trabajo y Familia “trabajando mejor”: Beneficios que apuntan a flexibilizar y dar
mayor tiempo a los empleados para sus requerimientos personales rebasando las exigencias del
marco legal [26]. Incluye:

- Dias de vacaciones adicionales para quienes se destaquen por su desempefio. [26].

- Reduccion de la jornada laboral luego del periodo de post-natal legal. [26].

- Posibilidad de reemplazar el beneficio legal de la sala cuna por la contratacion de un servicio
profesional de cuidado infantil a domicilio [26].

- Postnatal para padres, ofreciendo 5 dias adicionales a los exigidos por ley [26].
- Posibilidad de participar en las actividades recreativas del Banco junto a los hijos [26].
- Realizacion de charlas gratuitas sobre temas relacionados con la familia [26].

- Jornada laboral de 42.5 horas semanales, 2.5 horas menos que las exigidas por la ley y 1 hora
menos que el promedio que registran las grandes empresas [26].
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-Posibilidad de elegir entre 4 horarios alternativos de jornada laboral, mientras que a los
empleados destacados que requieran atender situaciones personales especiales les brinda la
posibilidad de trabajar 4.5 horas diarias por un periodo de 60 a 360 dias [26].

Buenas Practicas Laborales en Cultura organizacional:

“Para adaptarse a las necesidades de un mercado cambiante y competitivo, los valores
organizacionales constituyen verdaderas orientaciones a la accion, que permiten encauzar la labor
del personal hacia el mejoramiento continuo en liderazgo, excelencia en la gestion, orientacion al
cliente, talento y funcionamiento bajo estandares éticos son justamente los “ingredientes” que se
requieren” [26] .

La empresa cuenta con herramientas de contacto continuo con los trabajadores y socializar los
elementos que componen su cultura empresarial [26]:
-Revista Ideas orientada a reforzar la identidad corporativa [26].

-Centro de Atencién Virtual en donde se difunden la politica de recursos humanos y se reciben las
inquietudes de los trabajadores [26].

-Intranet Corporativo, el que pone en contacto a todo el personal del Grupo de los diferentes paises
[26].

-Plan corporativo, orientado a impartir cursos que permitan a los trabajadores instruirse en
aspectos relativos a la cultura organizacional del Banco [26].

Buenas Précticas Laborales en Capacitacion:

-Programas de capacitacion bien definidos, los que permiten satisfacer sus requerimientos de
calidad y mejoramiento continuo [26].

-Programas de negocio: cuyo objetivo es “satisfacer los requerimientos de cada Unidad,
fomentando ademas el desarrollo de habilidades, tales como el trabajo en equipo y el
liderazgo.”[26] . Estos son: Programa “Lideres” que busca potenciar destrezas en el manejo de
equipos y el Programa “Entrénate” de caracter voluntario que busca el desarrollo de los
trabajadores en &mbitos tales como computacion y formacion bancaria [26].

-Becas para estudiar en otras instituciones de educacion superior, programas de pregrado,

postgrado magister y diplomados para reforzar las capacidades profesionales de los trabajadores
[26].
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Buenas Practicas Laborales en Beneficios y compensaciones:

“Se dispone de gimnasios, centros recreacionales, se entregan becas de excelencia académica a los
hijos de funcionarios, se ofrecen seguros complementarios de salud, se presta atencién sicoldgica
especializada a sus empleados y se ofrecen tratamientos para trabajadores adictos al alcohol o
drogas‘ [26].

“Estos beneficios pueden seguir optando los mayores de 50 afios que jubilan y dejan el Banco, lo
que constituye una practica laboral destacable en el sentido que se ofrece seguridad a los
trabajadores incluso una vez terminada su vida laboral” [26].

-Los trabajadores pueden ademéas optar a bonos e incentivos, los que se entregan en base al
desempefio individual (meritocracia) y pueden consistir en retribuciones fijas, variables o
contemplar beneficios e incentivos en el largo plazo [26].

Finalmente se exponen en este estudio los siguientes indicadores de éxito:

-En 2006, 82% de las vacantes fueron ocupadas por funcionarios del banco, lo que refleja un alto
interés por seguir perteneciendo a éste [26].
-En 2006, 70.8% de los trabajadores recibié una retribucion variable [26].

-En 2006, 88.1% de los trabajadores del Banco fueron capacitados [26].

-En en 2006 se registrd una participacion historica en la evaluacién de clima laboral, siendo
encuestado el 92% de los empleados, 87% de los cuales manifesto estar altamente satisfecho con
pertenecer al Banco Santander [26].

-En el establecimiento de acuerdos entre trabajadores y gerencias, los sindicatos han jugado un rol
fundamental. Actualmente Banco Santander cuenta con 15 sindicatos, a los cuales estan adheridos
45% de sus trabajadores [26].

-Las buenas relaciones entre las partes han permitido que desde 1990 no se registren huelgas,

firmandose ademas negociaciones colectivas anticipadas, tal como ocurrié en 2006, en la que los
trabajadores obtuvieron importantes beneficios [26].
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4.1.2. GESTION DE NEGOCIOS EN UN ESCENARIO LABORAL
COMPLEJO: EL DESAFIO. PANEL: ALIANZAS ESTRATEGICAS EMPRESA-
SINDICATOS EXPERIENCIAS NACIONALES E INTERNACIONALES,

Este segundo estudio toma el trabajo de Villanueva junto a otras experiencias exitosas'® de base
para la presentacion del “2do Encuentro Regional De Gestion De Personas 2008, Gestion De
Negocios En Un Escenario Laboral Complejo: El Desafio”, en el Marco del Panel: Alianzas
Estratégicas Empresa-Sindicatos (experiencias nacionales e internacionales), realizado por el
Instituto Regional de Administracion de Empresas (IRADE) en Chile [31].

Aqui se ataca otra arista de las relaciones laborales relacionada con la gestion de Sindicatos y en
particular, las oportunidades destacadas se enfocan a las alianzas estratégicas™ y la gestion
participativa®.

Se compararon experiencias tanto de empresas estatales como privadas mostrando cuatro de cada
una, y los factores desencadenantes de conflicto; en donde repercuten e indicando las buenas
practicas™ que responden a dichas probleméticas.

El primer gran resultado mostrado en el estudio se refiere a los aprendizajes obtenidos del analisis
a nivel de categorias, en donde se aprecia la existencia de coincidencias, tanto para las empresas
privadas como publicas, del foco en las politicas de gestion de recursos humanos, asi como la
existencia de negociacion colectiva pero desencadenadas a partir de motivaciones completamente
distintas, ya que mientras la variable desencadenante del conflicto para la empresa pablica es la
“amenaza”, en la empresa privada se aprecia la gestion colaborativa de las relaciones laborales™.

19 Abarzia, E. y Estévez, R. (2000) Alianza estratégica y gestion participativa: Experiencias y perspectivas en Chile.
Aurticulo presentado en el XXIII Taller de Ingenieria de Sistemas, Julio 2000. Santiago, Departamento de Ingenieria
Industrial, Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas Universidad de Chile.

1 «Alianza Estratégica” es una union o coalicion directa y representativa entre el duefio, los ejecutivos, los dirigentes
sindicales, los supervisores y los trabajadores. La participacion se realiza de un modo indirecto, a través de
representantes (participacion representativa) [31].

12 «Gestion participativa” un modo de gestion que utiliza un conjunto practicas que buscan compartir la informacion, el
conocimiento, el poder de decision y los refuerzos financieros con el fin de responsabilizar al conjunto de los
trabajadores en el éxito de la organizacion y mejorar la adecuacion entre los objetivos individuales y organizacionales.
la participacion se realiza de un modo directo, son los propios trabajadores y profesionales (participacion directa) [31].

3 Ver Columna “Dispositivos”.

1 El resumen de empresas se encuentra disponible en Anexos 6: Mostrando todos los factores mencionados.
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Tabla 8: Comparacion empresas del Estado y privadas

-Gestionar
légicas
colaborativas de
RRLL

-Desarrollo de
laRSC

-Practicas de trabajo

-Disefio del trabajo

-Grupos de
mejoramiento

Desencadena | Foco Dispositivos Protagonistas
(tipo de participacion
privilegiada)
Empresas | -Amenaza -Plan de negocios -Acuerdos empresa -Ejecutivos y
del externa sindicato (AE) sindicatos
Estado -Cambios tecnolégicos (participacion
-Ganar mayores -Negociacion representativa)
autonomia colectiva (protocolos)
del mandante -Politicas de GRH
Empresas | -Logicas de -Productividad y -Negociacion -Ejecutivos de linea 'y
privadas | matriz costos colectiva (convenios) | trabajadores
internacional (participacion
-Politicas de GRH -Trabajo en equipo directa)

Posteriormente, el estudio ahonda en la dimensién privada y concluye que en la empresa privada
“existen dos vertientes recientes como marco de inspiracion de procesos de alianza estratégica: Las

Fuente: 2do Encuentro Regional De Gestion De Personas 2008,
Gestion De Negocios En Un Escenario Laboral Complejo: El Desafio, Chile.

relaciones laborales y la RSC* ~ [31].

Tabla 9: Modelos Inspiradores De La Alianza Estratégica

Representacion Nivel de intervencién Tipo de
empresa participacion
Relaciones | Enfoque politico Empresa - Bipartita
laborales - Representativa
- Actores colectivos - Contratos colectivos - Vinculante
-Trabajo dimension
politica
RSC Enfoque racional - Empresa vinculadas - Unilateral
(proveedores/contratistas) - Directa
-Red social - Métodos abiertos de - No vinculante
-Espacio valérico cooperacion (MAC)
-Grupos de interés - Protocolos/cdigos
- Practicas de trabajo

Fuente: 2do Encuentro Regional De Gestién De Personas 2008,
Gestidn De Negocios En Un Escenario Laboral Complejo: El Desafio, Chile.

1 RSC: Responsabilidad Social Corporativa.
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Finalmente se obtienen tres conclusiones de lo mencionado anteriormente, respecto de los desafios
que las relaciones laborales y la busqueda de alianzas conlleva:

- La primera de estas habla del desafio de “como desarrollar relaciones laborales de confianza y
colaboracidn, sostenibles y consistentes en los diferentes niveles de la empresa y sus actores” [31].

- La segunda de estas conclusiones se refiere a la voluntariedad de las practicas: “Si bien la
mayoria de los compromisos generados en las ldgicas méas recientes son voluntarios deben
vincularse a los sistemas de control de gestion de las empresas y volverse compromisos exigibles
entre los actores” [31].

-Por ultimo, se menciona lo fundamental que se vuelve el proceso de diadlogo con los actores
sindicales, especialmente en relacion a la Responsabilidad Social Corporativa: “Las empresas
pueden promover el involucramiento de las organizaciones de trabajadores en el seguimiento y la
evaluacion de los acuerdos marco y de los codigos de conducta” [31].
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4.2. PRACTICAS DE ANGLO AMERICAN CHILE

Las practicas levantadas fueron recogidas producto de entrevistas al equipo de recursos humanos.
A través de esto, la idea era obtener las que a juicio de expertos se consideran sus practicas
representativas a nivel de relaciones laborales.

La primera practica destacada radica en su modelo de gestion, el cual explicita y comparte los
propdsitos y objetivos organizacionales, asi como el marco general de la negociacién del convenio
colectivo a toda la compaiiia; en concreto la empresa fija sus derechos y obligaciones previamente
a cualquier negociacion colectiva en una declaracion escrita de principios, y se compromete
ademas a prevenir conflictos individuales y colectivos, y asegurar el pleno cumplimiento de la
legislacion laboral.

En el documento oficial llamado “Compromisos de Declaracion de Principios”, tanto la Operacion
como los trabajadores se comprometen a seguir el modelo de relaciones laborales de largo plazo,
que privilegie el bienestar comun, sobre la base de la participacion y el mejoramiento continuo de
la calidad de vida y de la productividad [36]. Es una instancia en donde se establecen condiciones
de trabajo, prestaciones, remuneraciones e indemnizaciones para los trabajadores durante la
vigencia del convenio colectivo.

Al mismo tiempo, la existencia de convenios colectivos a 4 afios (tiempo maximo segun la
legislacién actual), generados a partir de negociaciones anticipadas. Esto es en si mismo una
buena préactica laboral, ya que solamente la quinta parte de las grandes empresas en Chile cuentan
con este instrumento colectivo vigente (Encla 2011). La gran mayoria (73,3%) realiza sus
negociaciones a través de contratos colectivos reglados.*®

Otro elemento importante a destacar dentro de las buenas practicas de Anglo American es que en
su modelo de gestion existe una Comision de Calidad de Vida Laboral, responsable de analizar y
proponer opciones de mejora continua para las condiciones de trabajo y las prestaciones de los
servicios que se realizan, procurando mantener y mejorar la calidad de vida de los trabajadores.
Sus responsabilidades concretas son las siguientes:

1. Proponer procedimientos que tengan por objeto controlar la calidad, cantidad y tipo de la
alimentacion otorgada por la empresa en sus instalaciones, en que los Sindicatos tengan
participacion permanente y directa en representacion de sus socios usuarios del servicio de
alimentacion.

2. Revisar los actuales procedimientos relativos a los medios de transporte del personal de la
Operacién, velando por la seguridad y la comodidad de ellos.

18 \/er Anexos 14.
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3. Proponer la implementacion de procedimientos que aseguren el cumplimiento efectivo de
los estandares y condiciones de los vehiculos de transporte de personal.

4. Proponer la implementacion de medidas que permitan mejorar el servicio y las
prestaciones médicas otorgadas en el Policlinico existente en la operacion,

5. Proponer iniciativas que permitan motivar el comportamiento seguro de los trabajadores
de la operacion Los Bronces en el desempefio de sus servicios.

Respecto de los beneficios (compensaciones) proporcionados por la compaiiia, éstos fueron
categorizados en cuatro grandes segmentos, incluyendo elementos de salud y prevision social,
calidad de vida, equilibrio de vida laboral y familiar; categorias consecuentes con el modelo ASH
y con el modelo vigente de relaciones laborales de la empresa. Al ser coherentes con las variables
de calidad de procesos de recursos humanos mostradas en el modelo de Auditoria de los Sistemas
Humanos, se permite un analisis critico a nivel socio-técnico de los procesos que seran
mencionados en mayor detalle. El listado de beneficios es el siguiente:
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Tabla 10: Resumen Précticas Internas

Dimension del ASH Practica Descripcién
Calidad de RR.HH/ Aporte sistema de Porcentaje del sueldo base, contribuyendo a mejor
Previsién de riesgo y pensiones jubilacion. el aporte varia de 4% a 6% segun
salud laboral corresponda

Beneficios Cobertura médico, dental, catastrofico. seguro

complementarios de salud

compartido
entre empresa y trabajador. 85% y 15%
respectivamente.

Seguro de vida

24 a 48 sueldos base segun corresponda.

Subsidio por enfermedad
o accidentes del trabajo

Pago de 100% sueldo base si el trabajador no
asiste por accidente o enfermedad

Programa de salud
preventiva

Chequeo preventivo sin costo a los 30,42, 50 afios,
con una frecuencia de 3,2,1 afio respectivamente

Portabilidad de los
seguros catastroficos y de
vida

Posibilidad de continuidad del seguro después del
termino de la relacidn contractual con el trabajador

Procesos psicoldgicos y
psicosociales/ Apoyo
Social

Programa de asistencia al
trabajador (pat)

Asistencia psicoldgica sin costo. dentro de las
problematicas a consultar se encuentran: familiar,
emocional, laboral, alcohol y drogadiccion

Politica de alcohol y
drogas

Instancias de rehabilitacién voluntaria

Politica de sida/vih

No discriminacion, asesoria, examenes médicos
gratuitos

Calidad de RR.HH/
Equilibrio Vida -Trabajo

Vacaciones y permisos

5 - 6 dias adicionales a lo legal. considera
ademas permisos especiales pagados

Sala cuna Pago hasta 10 U.F.
Horario flexible oficina Flexibilidad horaria de salida para administrativos,
Santiago edificio Santiago.

Jornadas especiales
operacionales

4x3

Procesos psicoldgicos y
psicosociales/ Cultura

Préstamos y anticipos de
remuneraciones

Préstamos y anticipos a bajo costo

Reconocimiento a los
trabajadores

Reconocimientos a los trabajadores por trayectoria

Reconocimiento por
antigiiedad laboral

Reconocimiento por la continuidad en la compafiia

Becas a la excelencia
académica de hijos

Becas excelencia académica ensefianza media,
discapacitados

Fuente: Anglo American Chile, “Conoce tus Beneficios”, 2013.
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4.2.1. APORTE AL SISTEMA DE PENSIONES

Objetivo: “Con el fin de contribuir a que nuestros trabajadores reciban una mejor jubilacion, la
compafiia paga mensualmente un porcentaje de su sueldo base mensual via depésito convenido a
la cuenta de capitalizacion individual“[36].

Beneficiario y Caracteristicas:

-Aporte diferenciado segun la edad del trabajador.

-Las opciones pueden ser modificadas una vez al afio (enero) considerando el beneficio total.

Tabla 11: Beneficiarios y recursos destinados

Edad Aporte Aporte Comentarios
Empleado Compaiiia

Hasta 35 afios No obligatorio | 4% Puede elegir 4% fondo de
pensiones 0 remuneraciones.

Desde 36 hasta45 | 2% a 3% 4% a 6% Puede elegir aporte entre 2% y 3%

afios y la compafiia duplicara el aporte
del empleado hasta 6%.

Desde 46 afios 3% 6% Empleado debe aportar 3% 0 mas.

Fuente: Anglo American Chile, “Conoce tus Beneficios”, 2013.

4.2.2. BENEFICIOS COMPLEMENTARIOS DE SALUD

Objetivo: “Velamos constantemente por la salud y bienestar de los trabajadores, contamos con
un programa de Beneficio Complementario de Salud (médico, dental, y catastréfico),
administrados a través de una Compania de Seguros.” [36]

Beneficiarios: Programa dirigido al trabajador y su grupo familiar directo, conyuge e hijos (o
conveniente si cumple con los requisitos establecidos por la compafiia).

Caracteristicas: EIl financiamiento del seguro es compartido entre la empresa y el trabajador
(85% y 15% respectivamente) [36]:

-Cobertura de Salud/Dental, reembolsa parcialmente los montos no cubiertos por su sistema de
salud (Isapre o Fonasa).

-Cobertura catastrofica: opera una vez que se sobrepasa el tope establecido en el seguro de salud
complementario. EI tope maximo anual por beneficiario y por evento es de 1000 U.F.
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4.2.3. SEGURO DE VIDA

Objetivo y Beneficiario: El trabajador cuenta con un seguro de vida.

Caracteristicas [36]: Consiste en 24 sueldos base mensuales (sbm) en caso de:

-Fallecimiento por muerte natural, o invalidez total y permanente superior al 67% ocasionada por
accidente o enfermedad.

-El monto aumenta a 48 sbm en caso de muerte accidental.

-La compafiia ofrece ademas un programa de proteccién familiar, que paga al trabajador 150 U.F.
en caso de fallecimiento de su conyuge y 75 U.F. en caso de fallecimiento de un hijo.

4.2.4. SUBSIDIO POR ENFERMEDAD O ACCIDENTES DEL TRABAJO

Objetivo y Beneficiario: La compafiia entrega al trabajador el 100% de su sueldo base mensual si
este no asiste a su trabajo por motivo de accidente o enfermedad.

Caracteristicas: Para acceder a este beneficio, el trabajador debe endosar a nombre de la
compafiia, el subsidio que otorguen los Organismos de Salud y/o Mutuales de Seguridad segln
corresponda.

4.2.5. PROGRAMA DE SALUD PREVENTIVA

Objetivo: Programa de chequeo preventivo sin costo, con el propoésito de detectar factores de
riesgo que pueden predisponer al desarrollo de alguna enfermedad, y realizar un diagnostico
precoz de enfermedades cuyo tratamiento oportuno permitiria un buen prondstico.
Caracteristicas: El programa es el siguiente [36]:

-A partir de los 30 afios de edad, cada 3 afios.

-A partir de los 42 afios de edad, cada 2 afios.

-A partir de los 50 afios de edad, anual.

La Compaiiia ha establecido convenios con diferentes clinicas, tanto en Santiago como en las
ciudades cercanas a las operaciones y los resultados de los exdmenes y las recomendaciones
médicas son confidenciales.

4.2.6. PORTABILIDAD DE LOS SEGUROS CATASTROFICOS Y DE VIDA

Objetivo: La compafiia puede otorgar continuidad de cobertura de los seguros catastroficos y de
vida al término de la relacion contractual.

Caracteristicas: Este beneficio debe ser solicitado dentro de los 30 dias siguientes a la
desvinculacion y podré aplicar a los trabajadores con 64 afios de edad o menos [36]. Cada caso
debe ser autorizado por la gerencia de Recursos Humanos y Compensaciones de Anglo American.
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4.2.7. PROGRAMA DE ASISTENCIA AL TRABAJADOR (PAT)

Objetivo: Programa de apoyo psicoldgico sin costo, para los trabajadores y su grupo familiar
directo, disefiado para proporcionar ayuda profesional en una gran variedad de problemas.
Caracteristicas: Los profesionales son sicdlogos clinicos, especialistas en sicoterapia y
especializados en terapia individual, familiar y de pareja. Contempla hasta 6 atenciones por
persona al afio, todas las consultas son privadas y confidenciales. Dentro de las probleméticas
posibles de consultas se encuentran [36]:

-Familiares: conflictos familiares entre padres e hijos, enfermedades graves, problemas de padres
de edad avanzada o adolecentes, separaciones, custodia de los hijos, problemas de comunicacion,
violencia en el hogar, problemas de adaptacion.

-Emocionales: ansiedad, depresion, trastornos de alimentacion, duelo o accidente.

-Laborales: problemas interpersonales, tension nerviosa, fatiga, estrés.

-Problemas con el Alcohol y Drogadiccién.

4.2.8. POLITICA DE ALCOHOL Y DROGAS

Objetivo: Prevenir el consumo de alcohol y drogas y promover el desarrollo de comportamientos
seguros y alejados del consumo de este tipo de sustancias.

Caracteristicas: Se generan instancias de rehabilitacion para quienes se vean afectados por estas
adicciones, siempre y cuando el trabajador que la padece asuma su enfermedad y solicite
tratamiento. En caso contrario, el uso, posesion, distribucién o venta de drogas en el trabajo o en
las instalaciones de la compafiia, es inaceptable por lo cual, quien sea detectado bajo la influencia
del alcohol o drogas, no podra solicitar en forma posterior apoyo de rehabilitacion. [36].

4.2.9. POLITICA DE SIDA/VIH

Objetivo: La compafiia se compromete con apoyo Yy cuidado a sus trabajadores con VIH positivo
y garantiza su no discriminacion dentro de la organizacion. Anglo American ofrece un programa
de asesoria profesional voluntaria y exdmenes médicos gratuitos para el trabajador afectado.

4.2.10. CLUB DEPORTIVO, RECREACIONAL Y CULTURAL

Objetivo: Fomenta y promueve las actividades deportivas, culturales, recreativas, como también
el sentido de comunidad y solidaridad entre sus participantes.

Caracteristicas: El Club esta a disposicion de todos los trabajadores socios, facilitando espacios
de participacion e integracion para cada uno de ellos y su grupo familiar directo. [36].

Recursos Destinados: Es financiado de forma conjunta por el aporte de sus socios y la compafiia.

50



4.2.11. ALIMENTACION BALANCEADA

Objetivo: La alimentacion balanceada es fundamental para el desarrollo integral del ser humano y
de sus capacidades fisicas e intelectuales, en sus dependencias.

Caracteristicas: Este servicio es externalizado a una empresa experta que garantiza una variedad
de menus adecuados para el régimen alimenticio de los trabajadores [36].

4.2.12. GIMNASIO

Objetivo: “La actividad deportiva de los colaboradores es una preocupacion constante” [36].
Caracteristicas: En todas las operaciones de la compafiia se cuenta con instalaciones deportivas o
gimnasios a disposicion de los trabajadores [36].

4.2.13. GIMNASIA DE PAUSA

Objetivo: Incentivar la realizacién de ejercicios que contribuyan a reducir la probabilidad de
problemas osteomusculares, por falta de movimiento o por habitos posturales no adecuados
durante la jornada de trabajo. [36].

Caracteristicas: La gimnasia de pausa es una actividad de participacion voluntaria, que esta
orientada al cuidado de la salud de quienes trabajan en oficinas.

4.2.14. VACACIONES Y PERMISOS

Caracteristicas: Los trabajadores de Anglo American tienen derecho a 5 0 6 dias de vacaciones
adicionales, a lo legal (20 dias Santiago o 21 dias en Operaciones), mas los dias progresivos, Si
corresponde. Ademas, en caso de que el trabajador lo solicite, es posible compensar en dinero los
dias de vacaciones correspondientes al feriado progresivo y/o aquellos que exceden la base igual a
15 dias [36].

El pago se calculara transformando a dias corridos los dias de vacaciones, y el monto a pagar sera
el sueldo base mensual dividido por 30, por cada dia corrido que se pague a cambio de
vacaciones. Dicho pago se realiza en abril de cada afio y tiene caracter de remuneracion, por lo
que esta afecto a los descuentos legales pertinentes [36].

La compariia también considera permisos especiales pagados, adicionales a los dias de vacaciones
para atender situaciones personales de emergencia u otra que lo amerite. Estos son:
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Tabla 12: Vacaciones y permisos

Evento N° Dias Observaciones
Permiso

Nacimiento de hijo 5 Dias héabiles coincidentes con el nacimiento del hijo

Matrimonio 3 Dias habiles coincidentes con el matrimonio o hasta un maximo
de dos semanas posteriores

Fallecimiento hijo en gestacién 3 Dias habiles coincidentes con el fallecimiento

Fallecimiento de conyuge e hijos 5 Dias hébiles coincidentes con el fallecimiento

Fallecimiento de padres 5 Dias hébiles coincidentes con el fallecimiento

Fallecimiento Familiar 1 Dia hébil coincidentes con el fallecimiento

(Abuelos, Hermanos, Suegros)

Obligaciones militares (x) Segun lo establece la ley

Enfermedad grave de familiar. x) A evaluar por Supervisor y Gerente de Recursos Humanos

Catastrofe en el hogar

Permisos con sueldo En situaciones de emergencia impostergables, debidamente
justificadas

Permisos sin sueldo Este permiso debe ser debidamente evaluado en cada caso, y
contar con la aprobacion establecida en el manual

Fuente: Anglo American Chile, “Conoce tus beneficios”, 2013.

4.2.15. SALA CUNA

Objetivo: Toda trabajadora de Anglo American tiene derecho al pago de sala cuna para su hijo
hasta los dos afios de edad.

Caracteristicas [36]:

-Tope de 10 U.F. bruto por mes por hijo.

-En caso de hijos adoptivos, menores de 2 afios, regira el mismo beneficio.

-La trabajadora podra optar a dejar a su hijo en su casa al cuidado de algun personal de su
confianza, o llevarlo a una sala cuna, la cual debe cumplir con las exigencias legales para el caso.

4.2.16. HORARIO FLEXIBLE OFICINA SANTIAGO

Objetivo: “Con el proposito de reafirmar el compromiso con la calidad de vida de los
trabajadores y sus familias, la comparfiia ofrece a sus trabajadores de Santiago un sistema de
flexibilidad en el inicio y término de la jornada de trabajo.” [36].

Caracteristicas:

-Horario de referencia: Asegura un minimo de 43 horas efectivas de trabajo a la semana (45,5 hrs.
Totales al considerar 30 minutos diarios de colacién) [36].

-Cada trabajador debe acordar su opcion preferida con su supervisor directo y es posible cambiar
de jornada por periodos definidos, y luego volver a la jornada normal (por ejemplo, durante
vacaciones escolares de los hijos) [36].
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4.2.17. PRESTAMOS Y ANTICIPOS DE REMUNERACIONES

Prestamos de sueldos base:

Objetivo: Ayudar a los trabajadores con contrato indefinido a mejorar su situacién habitacional u
otra necesidad personal. [36].

Caracteristicas: La compafiia pone a su disposicién un préstamo en Unidades de Fomento (UF),
que no devengara intereses y contard con un seguro de desgravamen, sin cargo para el trabajador.

Anticipos de remuneraciones por Emergencias:

Objetivo: Hacer frente a una emergencia personal o familiar, la cual demande rapida
disponibilidad de recursos econémicos.

Caracteristicas: -Corresponde a un anticipo de remuneraciones cuyo monto maximo no podra
exceder a 3 sueldos base, de acuerdo a la necesidad acreditada por el trabajador. [36].

-El plazo méaximo de devolucion de este adelanto no podra exceder a 12 meses y el préstamo es en
Unidades de Fomento (U.F.), no devenga intereses y se para en cuotas mensuales iguales
descontadas de la liquidacion de sueldo. [36].

Anticipo de Remuneraciones por gastos médicos:

Objetivo: Financiar gastos meédicos del trabajador o su grupo familiar que se no encuentren
cubiertos por el Plan Complementario de Salud.

Caracteristicas:

-El monto méaximo del anticipo es equivalente al gasto médico menos el reembolso estimado de la
ISAPRE, no pudiendo exceder un total de 1.500 U.F. [36].

-El plazo de devolucion del anticipo es de 90 dias calendario, a contar del dia que el trabajador
recibe los fondos [36].

4.2.18. RECONOCIMIENTO A LOS TRABAJADORES

Objetivo: “Promovemos una cultura de reconocimiento dentro de la organizacion. El
reconocimiento es un elemento clave para la motivacion del individuo y de los equipos, siendo
primordial para reforzar conductas que apoyan los valores y principios corporativos.”[36].
Caracteristicas:

-Incentivar las mejoras en procesos, satisfaccion de clientes internos y externos, favoreciendo la
generacion de un clima organizacional positivo.

-El reconocimiento puede ser publico o privado, intangible o tangible, segun la circunstancia
amerite.

-En términos generales, los reconocimientos deben tener un valor no superior a 2,5 U.F. [36].
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4.2.19. RECONOCIMIENTO POR ANTIGUEDAD LABORAL

Objetivo: Premiar el compromiso de largo plazo y como una forma de agradecer el esfuerzo del
trabajador.

Caracteristicas: Premio especial a los supervisores por cada 5 afios de antigiiedad en Anglo
American. [36].

4.2.20. BECAS A LA EXCELENCIA ACADEMICA DE HIJOS

Objetivo: Premiar la excelencia académica es también una preocupacion para Anglo American.
Caracteristicas:

-La compafiia otorga becas a estudiantes hijos de supervisores que hayan obtenido mejores
calificaciones en sus estudios de Ensefianza media o Superior (estudios impartidos por
instituciones educacionales reconocidas por el Ministerio de Educacién). [36].

-Hay becas especiales asignadas a estudiantes con discapacidad.

4.2.21. CELEBRACIONES

Objetivo: “Consideramos muy importante y necesario tomarse el tiempo para celebrar fechas
importantes y compartir entre todos los trabajadores y sus familias” [36].

Caracteristicas: La compafiia celebra [36]:

-Dia de la mineria: cena corporativa.

-Navidad: tarde recreativa para el trabajador y su familia, junto a un regalo para los hijos menores
de 12 afios.

4.2.22. SEGURO ESCOLAR

Objetivo: La Empresa contratard en favor de los trabajadores que tengan hijos en edad escolar,
una poliza de seguro que en caso de fallecimiento o invalidez permanente de a lo menos 2/3 de la
capacidad del Trabajador. [36].

Caracteristicas: Segun el nivel educacional en que se encuentre cada uno de los hijos del
trabajador, los montos seran [36]:

-Educacién Prekinder, Kinder y Basica: 50 U.F.
-Educacién Media: 75 U.F.

-Educacion Técnica Profesional: 100 U.F.
-Educacion Universitaria: 150 U.F.

La prima anual de este Seguro Escolar sera financiada en un 50% por la Empresa y en un 50% por
el Trabajador.
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Tal como fue mencionado en el Capitulo 2, la gerencia de relaciones laborales se encarga de las
compensaciones y beneficios, la gestion de empleados y contratistas, comunidad, salud y calidad
de vida con entre otras cosas. Del mismo modo, en la seccion de justificacion se expuso una
mirada critica dentro del &rea, y que en conjunto con lo mencionado anteriormente abren tres
grandes conclusiones respecto de la gestion dentro de la compaifiia:

1. Se puede apreciar que se entrega gran enfasis a los beneficios y gestion de compensaciones
a sus empleados, siendo gran parte de las buenas practicas en estas materias, cubriendo por
la actual administracion desde salas cuna hasta beneficios complementarios de salud. Por lo
tanto, los esfuerzos de esta memoria no estuvieron en la busqueda de beneficios ligados con
los salarios, bonos variables o bien nuevas maneras de gestionar compensaciones.

2. La falta de personal (actualmente dos personas, una de ellas llegada hace 7 meses
aproximadamente) genera una gestion del tipo reactiva, frente a por ejemplo, conflictos
sindicales. Esto acompafiado al poco uso de indicadores periodicos para la gestién dificulta
de sobremanera la gestion, sobretodo de las divisiones méas grandes de la compafiia (Anglo
American Sur S.A). Anglo American dispone de reuniones mensuales con los dirigentes
sindicales en faena, sin embargo, éstas son de caracter general, en donde se retinen todos los
gerentes, incluyendo el gerente general, para discutir temas con los dirigentes sindicales,
por lo que la gerencia de relaciones laborales no tiene un rol protagonico en ellas. Estas
limitadas instancias de comunicacion podria explicar el por qué si bien Anglo American
cuenta con un buen nivel de beneficios, este afio se han creado nuevos sindicatos, y ha
habido principios de huelgas y chogues con representantes de los trabajadores.

3. Con respecto a la calidad de vida, dentro del area de recursos humanos se sefiald que el
clima laboral se dejé de medir hace mas de 4 afios, por motivos poco claros. Por lo tanto, no
se tiene un termometro objetivo con el cual generar planes de gestion acordes a las
percepciones de los trabajadores respecto de dos elementos fundamentales: del lugar de
trabajo, y el manejo de politicas y practicas.
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4.3. PRACTICAS EXTERNAS

Con la finalidad de entender las politicas, programas y buenas practicas que han llevado a cabo
con éxito otras grandes compafiias (en cuanto a la gestion de relaciones laborales), se entrevisto a
gerentes o encargados de las relaciones laborales para compartir y recoger sus experiencias mas
fructiferas. Cabe recordar que estas empresas son organizaciones reconocidas por sus buenos
resultados en gestion de personal, siendo la mayoria reconocidas dentro de las mejores empresas
para trabajar dentro del ranking Great Place to Work, y ganando muchas de ellas el premio Carlos
vial Espantoso de practicas laborales.

Inicialmente se generé una lista de 26 empresas para contactar, seleccionadas a partir de la
combinacion de los criterios de seleccion mencionados en el Capitulo 3. Del total de empresas,
dos negaron a participar en el estudio, ocho de ellas no fueron posibles de obtener el contacto con
el encargado respectivo, y las dieciséis restantes fueron invitadas a participar en el benchmarking.
De ellas, las organizaciones finalmente estudiadas fueron las siguientes®’:

" Tal como fue mencionado en la seccién de metodologia, parte la informacién presentada a continuacién fue
recopilada a través de entrevistas y complementada con otras fuentes de informacién (ejemplo: gastos anuales
extraidos de memorias anuales, bonificaciones, etc.).
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Tabla 13: Listado de Organizaciones

Empresa Rubro N° Tasa Sindical Premios
Empleados
Sodimac Comercio 17.224 68% Premio Carlos Vial Espantoso (2008)
Pertenece al Pacto Global de la ONU
Cencosud Comercio 61.309 37% Ranking Empresas mas respetadas
2013 Adimark- La segunda
Empresas mas admiradas 2013
Ranking medicion Empresarial de
reputacién Corporativa
Pertenece al Pacto Global de la ONU
Arauco Industria Forestal 8.315 64% Pertenece al Pacto Global de la ONU
Banco Industria Bancaria 5.891 - Great Place To Work (2013)
Crédito Premio Carlos Vial Espantoso (2002,
Inversiones 2004, 2010, 2012)
Pertenece al Pacto Global de la ONU
ESVAL Suministro de Agua | 414 58% Pertenece al Pacto Global de la ONU
Premio Camara Regional De
Comercio de Valparaiso (CRCP) En
Su Categoria Gran Empresa.(2010)
Premio Al Mejoramiento del Medio
Ambiente 2010,(ASIVA)
AMSA (Los Mineria 989 100% Premio Carlos Vial Espantoso 2009
Pelambres) Pertenece al Pacto Global de la ONU
Bbosch Ingenieria 918 18% (BBosch) y Premio Carlos Vial Espantoso Afio
43% (Trans Bosch) | 2010
Banco de Industria Bancaria 11.200 65% Premio Carlos Vial Espantoso 2011
Chile
Grupo Intermediacion 3.500 - Great Place To Work (2013,2012)
Security Financiera
TRANSELEC | Suministro de 11.200 68% Premio Carlos Vial Espantoso 2014
Electricidad Pertenece al Pacto Global de la ONU

A partir de las entrevistas a empresas, se recogieron una serie de condiciones generalizadas y
catalogadas posteriormente como un cierto estdndar que posibilita las buenas relaciones
laborales®®, ya que si bien, dentro de cada organizacion se tienen sistemas distintos para gestionar

Fuente: Elaboracion propia.

las relaciones laborales, existen elementos coincidentes entre las organizaciones estudiadas:

Se observo que si bien existen formas de aproximacion hacia los sindicatos muy diferentes (desde
aproximarse a traves de las familias otorgandoles beneficios y becas, hasta trato directo basado en
conocimiento de su composicién etaria, posicion politica, etc.); independientemente de sus
particularidades, existen condiciones basales para las buenas relaciones laborales transversalmente

a la muestra.

'8 Cabe mencionar la dificultad de algunas empresas a compartir niveles especificos de costos o mecanismos de
medicién de beneficio de modo especifico.
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La idea de relacion del “dia a dia™, resulta ser la ténica de las relaciones laborales en Chile. Esto
tiene al menos dos repercusiones. Por un lado, la cercania y el trato directo con los trabajadores y
sus representantes genera mayores niveles de confianza y ayuda a prever posibles conflictos al
obtener la informacién de primera fuente, esta forma de gestion dificulta la generacion de
indicadores “duros”. En la totalidad de las entrevistas realizadas, las empresas declararon que no
poseian indicadores individuales de “relacion laboral” diferentes a los cominmente utilizados por
el area de recursos humanos, tales como rotacién, nimero licencias, ausencias, despidos, etc.

Por otro lado, se repite la posicion de “necesario” el tener una politica de puertas abiertas dentro
de la compafiia. Es decir, que se decida como organizacion el flexibilizar las relaciones
interpersonales entre los trabajadores y la linea directiva, generando un ambiente de mayor
informalidad y horizontalidad dentro de la organizacion.

Del mismo modo, se declara necesario por todas estas organizaciones realizar reuniones
periddicas (desde semanalmente hasta reuniones mensuales) entre los dirigentes sindicales y el
equipo de recursos humanos invitando al gerente general de la compafiia.

Otra informacion relevante es que el 100% de las empresas entrevistadas miden clima
organizacional a través de alguna de tres posibilidades: a través de un trabajo conjunto con la
fundacion Great Place to Work (por medio de sus herramientas de auditoria Trust Index Survey,
para medir la percepcion de los trabajadores respecto del lugar de trabajo y Culture Audit que
evalUa la gestion de politicas y préacticas laborales), a través de la contratacion de consultoras de
recursos humanos y finalmente se encuentran aquellas empresas que generan sus propias
encuestas personalizadas de clima.

Una tendencia importante de aquellas empresas que miden clima, es que pasaron (0 estan en
planes de hacerlo) de un régimen anual de medicién a medir bienalmente con la finalidad de tener
mayor tiempo para generar politicas y cambios dentro de la organizacion basados en los resultados
de sus estudios. Cabe destacar que los resultados de estas encuestas impactan en el contrato de
desempefio de los supervisores y jefes de linea entre un 10% y un 15%.

Para el caso de las negociaciones colectivas, el 78% de las organizaciones entrevistadas han
llevado exitosamente sus negociaciones colectivas, negociando anticipadamente (técnicamente
negociacion colectiva no reglada o informal'®) y con convenios colectivos a 4 afios (maximo
legal) al menos en dos periodos consecutivos. Estos dos elementos son sindnimo de confianza
mutua entre las partes ya que esta modalidad no cuenta con derecho a fuero sindical ni derecho a
huelga, y al desarrollarse de manera libre entre las partes no hay plazos establecidos por ley que se

19 Negociacion colectiva no reglada: se refiere a ella el articulo 314 del Cédigo del Trabajo y consiste en aquella
negociacion directa que, en cualquier momento, se celebra entre uno 0 mas empleadores y una 0 mas organizaciones
sindicales en representacion de los trabajadores afiliados a la misma, que no da lugar a los derechos, prerrogativas y
obligaciones del procedimiento reglado, concluyendo con la suscripcién de un convenio colectivo. (Definicion extraida
de la Direccion del Trabajo de Chile).
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deban cumplir [40]. A nivel nacional, sélo el 16,6% de las empresas en Chile negocian a traves
de convenios colectivos, y en particular para el segmento de las grandes empresas, el 21% de éstas
empresas poseen convenios colectivos (el 73,3% de empresas que funcionan con contratos
colectivos®), lo que ejemplifica lo dificil que es generar esta modalidad y lo pequefio que es el
grupo de empresas que lo consiguen (Informe de Resultados Séptima Encuesta Laboral, Direccion
del Trabajo, Encla, 2011)

Respecto del rol de las unidades de recursos humanos, el 56% declar6 que uno de los elementos
fundamentales para lograr que su manejo de las relaciones laborales fuera exitoso, se debe
principalmente a que lograron un alto empoderamiento de las areas de recursos humanos en las
decisiones estratégicas a nivel global, teniendo derecho a voz y a voto. Del mismo modo, se torna
crucial el alineamiento de objetivos con la gerencia general, tanto en el desarrollo de las politicas
como en la participacion activa de la alta gerencia en las actividades y programas tanto para los
temas sindicales como para programas dedicados a los trabajadores, desde comidas de fin de afio
hasta las celebraciones de los cumpleafios del mes.

El altimo punto respecto de esta captura de las bases para mantener buenas relaciones laborales, si
bien las empresas entrevistadas cuentan con una gran cantidad de beneficios para los trabajadores
tales como becas escolares para los hijos de los trabajadores, becas para capacitarse, programas de
movilidad interna, etc. la constante es que los beneficios econémicos no son el punto central
dentro de las empresas en cuestion, ni juegan un rol de liderazgo dentro del manejo moderno de
las relaciones laborales.

Con respecto del segundo elemento de investigacion, y con la intencion de recopilar practicas
especificas de las empresas encuestadas, se listan a continuacion aquellas practicas que generan
valor a cada empresa (dentro de su contexto) y que apoyan las relaciones laborales. Dado que
parte de la informacion recopilada de las empresas en estudio es delicada y confidencial, se
presenta un resumen de la informacion recolectada en orden aleatorio, sin especificar el nombre
de la empresa.

20 \/er Anexos 14.
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4.3.1. EVALUACION 360°

Objetivos: Mejorar el liderazgo de la plana directiva y la autogestion de los trabajadores.
Beneficiarios de la practica: Todos los trabajadores.

Breve Descripcion: Desarrollo de un método de evaluacion, tanto de forma personal como de los
colaboradores, respecto del estilo de liderazgo de jefes directos y plana directiva, incluyendo en
esta evaluacién a pares, trabajadores a cargo y clientes segin sea el area. Para ello, se disefio un
cuestionario de respuesta anonima destinado a medir las competencias del personal, y la
satisfaccion tanto de los colaboradores como de otros involucrados en cada proceso a cargo [38]
del evaluado. Respecto de las capacidades directivas de cada jefatura de area, al mismo tiempo se
busca obtener oportunidades de mejora dentro del equipo de trabajo y de la organizacion en
funcion de qué tan integrado se encuentra dicho equipo y qué areas de intervencion dentro de los
mismos son posibles de abordar.

Origen de la necesidad de implementacion: La percepcion generalizada de inconformidad
producto de estilos liderazgo poco claros en diversas areas. A su vez, se realizaron multiples
capacitaciones a los trabajadores que requerian mejores canales de comunicacién hacia la plana
directiva.

Perfil del personal necesario para la implementacion: Psicélogo laboral, Personal de RR.HH.
Recursos destinados a la puesta en marcha: Honorarios de $700.000 a $800.000. aprox.

Areas requeridas y coordinacion: Gerencia de Recursos Humanos.

Sistemas de evaluacion de resultados: Encuesta de satisfaccion, cuestionario de evaluacion de
jefatura ligados a un porcentaje dentro del contrato de desempefio del evaluado.

Proceso asociado al ASH: Liderazgo, Clima Laboral.

4.3.2. MATRIZ INTERES/IMPACTO

Objetivos: Establecer los temas mas relevantes para RR.HH con una mejor integraciéon con los
objetivos estratégicos anuales de la compafiia y de forma mas inclusiva.

Beneficiarios de la practica: Trabajadores, Sindicatos, Gerencia RR.LL.

Breve descripcion del contenido de la préactica: De modo de alinear los objetivos estratégicos
de los clientes internos de la compaiiia con los de la administracion central, se construye de una
version modificada de la matriz de influencia/impacto presentada en el Pmbok [51], capitulo
“Analisis de Interesados”, por una matriz de interés/impacto buscando calificar el grado interés
general y la relevancia potencial de un conjunto determinado de temas de gestidén puestos “sobre
la mesa” por las organizaciones ya sean sindicales, de contratistas, de RR.HH, etc. Tomando el
conjunto inicial de temas de relevancia estratégica (incluye aquellos temas pendientes del afio
anterior y otros nuevos que se presenten), se procede a encuestar a cada grupo de manera
particular y a tabular las puntuaciones individuales que ellos asignen a cada elemento de interes,
de modo de calcular un promedio general a nivel de empresa del impacto potencial promedio para
cada area de intervencion y del mismo modo un nivel de preocupacion general para los mismos,
categorizando en niveles: muy alto, alto, medio, bajo, muy bajo. De esta forma, se tiene una
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herramienta para gestionar el grado de compromiso de los interesados y asimismo sus
expectativas dentro de la gestion global del plan estratégico de la compafiia durante del afio.
Origen de la necesidad de implementacién: Gestion de recursos mejor focalizados y busqueda
de consensos.

Perfil del personal necesario para la implementacion: Dirigentes Sindicales, Gerentes de
RR.HH.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la préactica: Encuesta Online.

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH, Sindicatos.

Sistemas de evaluacion de resultados: Evolucion de las experiencias en afios anteriores.
Encuestas de satisfaccion.

Proceso asociado al ASH: Participacion, Vision compartida, Liderazgo, Importancia de las
tareas, Variedad de tareas, Planificacion de recursos humanos.

4.3.3. ENCUESTA DE RELACIONES LABORALES

Objetivos: Anticiparse a las necesidades para evitar la administracion reactiva y fortalecer las
relaciones laborales a partir de un constructo comun.

Beneficiarios de la préctica: Sindicatos, Contratistas, Gerencia de RR.HH, Gerencia Supply
Chain.

Breve descripcion: Recopilaciéon de propuestas y/o sugerencias a partir de opinion experta, de
practicas relacionadas con la gestion de contratistas. Por medio de un benchmarking externo
realizado a otras empresas con caracteristicas similares, se establece un listado de elementos de
gestion en tres niveles: trabajadores (jefaturas y organizaciones sindicales), administracion central
(de contratos y de RR.HH) y empresas contratistas (ejecutoras). El listado de practicas de las
distintas organizaciones se presentan tabuladas, entregando estos hallazgos realizados el
benchmarking a consulta publica a los diferentes responsables de procesos Yy sindicatos, quienes
calificaran éstas practicas de acuerdo a tres criterios minimos acordados de evaluacion: quiénes
son los responsables directos de la ejecucion de las tareas sugeridas, cuéles son los mecanismos
concretos necesarios para generar buenas relaciones con los trabajadores y por ultimo a como los
mecanismos tienen relacion con las organizaciones sindicales.

Origen de la necesidad de implementacion: Mejoramiento de las relaciones laborales con
empresas externas y la gestion de los contratos.

Perfil del personal necesario para la implementacion: Encargados del area de RR.HH,
Administrador de contratos.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la préactica: No aplica.

Areas requeridas y su coordinacion: Empresas Contratistas, representantes sindicales,

Sistemas de evaluacion de resultados: Resultados globales de la gerencia de RR.HH.

Proceso asociado al ASH: Cualidades del grupo para el rendimiento y la innovacion, Desarrollo
grupal, Participacion, Vision compartida, Liderazgo, Cultura.
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4.3.4. ESCUELA DE EXCELENCIA

Objetivos: Capacitar al personal en todos los niveles organizacionales [38] a través de programas
de formacion propia.

Beneficiarios de la practica: Todos los trabajadores.

Breve descripcion: La practica consta de diversos cursos, tanto de caracter presencial como de
manera e-learning para todos los trabajadores en relacion con gestion de proyectos, legislacion
laboral y liderazgo. Los diferentes cursos poseen programas con contenidos personalizados para
cada unidad productiva, ya sea en el desarrollo de habilidades técnicas, de uso diario orientadas a
las necesidades tipicas de la compafiia, y también para potenciar el entendimiento mas global de
las complejidades de la industria a nivel macro (técnicas, financieras, etc.) [38]. Los beneficios
principales radican en el perfeccionamiento dentro y en su propia area, en el cargo actual que se
ostenta y al mismo tiempo, obtener mayores posibilidades de ser considerado para ascender dentro
de la propia empresa.

Origen de la necesidad de implementacion: Expansion del negocio.

Perfil del personal necesario para la implementacion: Organismos OTEC, Universidades y
dotacion propia destinada a capacitar [38].

Recursos destinados a la puesta en marcha de la préactica: Se invierte el 1% de las
remuneraciones imponibles, sujeto a beneficio tributario SENCE, agregando otro 1% extra
[46]. En 2007 significo una inversion de $680 millones aprox. [47].

Areas requeridas y su coordinacion: Todas las areas que soliciten capacitacion para sus
trabajadores.

Sistemas de evaluaciéon de resultados: Cumplimiento de los cursos, indicador de n°
empleados/horas utilizadas, Aumento horas capacitacion.

Proceso asociado al ASH: Satisfaccion Laboral, Competencias, Trabajo bien hecho,
Desempefio, Formacion, Rotacion y abandono de la empresa.

4.3.5. BENEFICIOS DE SALUD Y ASISTENCIA SOCIAL

Objetivos: Mejoras en las condiciones de salud y psicosociales del trabajador.

Beneficiarios de la préactica: Todos los Trabajadores.

Breve Descripcion: Consta de un fondo de apoyo compuesto de aportes bipartitos entregados por
los trabajadores y la compafiia para amortizar futuros gastos de salud familiar (reembolso de
bonos de consultas médicas, exdmenes, procedimientos quirdrgicos, etc.) [38]. Estos fondos de
bienestar poseen mecanicas similares a los seguros complementarios de salud. En este sentido, su
principal diferencia con estos ultimos es que los fondos reunidos son administrados de forma
conjunta por representantes de los trabajadores y la empresa en un comité de administracion, a
través de la creacion de una entidad legal sin fines de lucro [52]. Es asi como el programa
contempla que la compafiia complemente solidariamente el aporte del trabajador, correspondiente
a un porcentaje de su sueldo base, con un monto de igual proporcion (el beneficio es extensivo,
por lo que es indiferente si el trabajador esta sindicalizado o no) duplicando mensualmente la
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recaudacion mensual al fondo. Complementando lo anterior, existe un programa de asistencia
social permanente en pos de responder a tematicas relacionadas con asesoria en: salud fisica y
emocional, orientacion intrafamiliar y economia del hogar.

Origen de la necesidad de implementacion: Cuidado de los trabajadores y preocupacion por
factores psicologicos.

Perfil del personal necesario para la implementacion Asistentes sociales y encargado de
beneficios y compensaciones dentro de RR.HH.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la practica: Monto proporcional al impuesto por
los trabajadores entre el 1% y el 2% de sus remuneraciones imponibles [38].

Areas requeridas y su coordinacion: Finanzas, RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: No aplica.

Proceso asociado al ASH: Equilibrio vida - trabajo, Absentismo, Prevencion de riesgos y salud
laboral.

4.3.6. BENEFICIOS ESCOLARES

Objetivos: Apoyar el desarrollo profesional y familiar del trabajador.

Beneficiarios de la préactica: Trabajadores con contrato fijo.

Breve descripcion: Se beneficia a aquellos trabajadores que cuenten con al menos de 1 afio de
trayectoria dentro de la compafiia, pudiendo optar a una bonificacién a través de una asignacion en
dinero para costear parcial o totalmente gastos en capacitacion profesional, y de forma no
excluyente, es también factible optar a becas académicas anuales destinadas los hijos de éstos. De
esta manera, esta practica conjuga dos tipos de beneficios, tanto para el trabajador de forma
directa como para su entorno premiando el esfuerzo familiar en su conjunto. Para el
mantenimiento y renovacion del beneficio se requiere un buen desempefio académico durante el
afio: de 5,5 para el caso de Centros de formacion técnica, Institutos profesionales y Universidades,
y 6,0 para el caso de ensefianzas basica y media.

Origen de la necesidad de implementacién: No hay informacion.

Perfil del personal necesario para la implementacion: No aplica.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la practica: Reembolso de hasta 100 U.F. para
el caso del beneficio directo al trabajador (para costes de formacidn técnica o profesional), y hasta
30 U.F. anuales para el caso del beneficio escolar familiar.

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: Cantidad de beneficiados. Resultados académicos de los
beneficiados.

Proceso asociado al ASH: Equilibrio vida - trabajo, Apoyo social.
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4.3.7. ENFERMEDADES DE ALTO COSTO

Objetivos: Resguardar a los trabajadores en caso de sufrir enfermedades graves y/o de costos muy
elevados.

Beneficiarios de la practica: Trabajadores con contrato indefinido.

Breve descripcion del contenido de la practica: Este beneficio se gesta a través de la
contratacion de un seguro complementario que no tiene costo para el trabajador. La inscripcion es
de forma automatica y tiene como propdsito ayudar monetariamente a costear enfermedades
consideradas graves, de altos costos, o bien, que no sean cubiertas por los planes contratados en
las Instituciones de Salud Previsional (copago por encima del plan de salud), ya sea por
requerimiento del trabajador, conyuges o bien alguno de sus familiares directos, que también
pueden acogerse a este programa estando debidamente incorporados en la poéliza.

Origen de la necesidad de implementacion: Mejorar nivel proteccion de los trabajadores de la
compafiia.

Perfil del personal necesario para la implementacion: No aplica.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la practica: Cobertura de 5.000 U.F. por evento
o trabajador necesitado.

Areas requeridas y su coordinacion: No aplica.

Sistemas de evaluacion de resultados: Cantidad de beneficiados y tipo de apoyo, Encuesta de
satisfaccion.

Proceso asociado al ASH: Equilibrio vida - trabajo, Apoyo social, Absentismo, Prevencion de
riesgos y salud laboral.

4.3.8. COACHING Y ATENCION PSICOLOGICA GRATUITA

Objetivos: Mejoras de los factores psicoldgicos y psicosociales del trabajador.

Beneficiarios de la practica: Trabajadores de planta.

Breve descripcion del contenido de la practica: Disponible para todos los trabajadores
contratados sin distincion y costeado en su totalidad por la compafiia. Involucra dos diferentes
areas de intervencion. La primera es de asesoria dedicada a la realizacion de “coaching”, a través
de talleres y seminarios anuales de manera general para grupos de trabajadores. Por otro lado, la
segunda area de intervencion corresponde al servicio mas personalizado, de incorporacion
completamente voluntaria, de psicoterapia. Se tratan problemas como: el manejo de estrés laboral,
depresion, problemas familiares, ciertos tipos de adicciones y cualquier otro factor de riesgo
psicologico y psicosocial que entorpezca la productividad del trabajador. Los servicios
psicoldgicos son realizados en terreno por un contratado equipo de psicélogos clinicos externos a
la compafiia, los cuales a través se turnos rotativos se encargan de cubrir las necesidades de los
trabajadores en cada unidad de negocio.

Origen de la necesidad de implementacion: Altos niveles de estrés, malos indices de clima
laboral.

Perfil del personal necesario para la implementacion: Profesionales de psicologia clinica.
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Recursos destinados a la puesta en marcha de la practica: Implementacion de oficinas de libre
disposicién del equipo de psicologos clinicos, y costos asociados a la contratacién del servicio
psicologia organizacional.

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: Encuesta de satisfaccion y clima.

Proceso asociado al ASH: Equilibrio vida - trabajo, Absentismo, Prevencion de riesgos y salud
laboral, Apoyo social.

4.3.9. SEMAFORO DE RELACIONES LABORALES

Objetivos: Registrar los de hitos durante el afio en temas relacionados con sindicatos.
Beneficiarios de la préactica: Gerencia de RR.LL

Breve descripcion del contenido de la practica: Al igual que un semaforo, mediante el uso de
una carta de control se mide el movimiento de las relaciones laborales. En términos de RR.HH, se
ve el estado de los temas al dia, en donde aparecen todos los temas cerrados y los pendientes, asi
como datos histéricos de temas que se han generado alguna vez y que nunca se ha dado respuesta.
De esta forma, se “limpia la cancha” cuando vienen las negociaciones colectivas (generalmente
anticipadas o no regladas), generalmente con una menor cantidad de problemas. Posterior a los
primeros 6 meses, se inicia el mismo seguimiento internamente al contenido del convenio
colectivo firmado.

Origen de la necesidad de implementacion: Mejoramiento de procesos para el control
presupuestario destinado temas relativos a negociacion del convenio colectivo y gestion sindical
en el tiempo.

Perfil del personal necesario para la implementacion: RR.HH.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la practica: MS Excel.

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: No aplica.

Proceso asociado al ASH: Planificacion de RR.HH.

4.3.10. AGENDA LABORAL ANUAL CON SINDICATOS.

Objetivos: Coordinacion de objetivos comprometiendo a las partes de manera anticipada,
independientemente si el afio corresponde al término de vigencia del convenio colectivo o no.
Beneficiarios de la practica: Sindicatos.

Breve descripcion del contenido de la practica: A principio de afio se realiza una agenda de
trabajo la cual es apoyada por reuniones periddicas, generalmente cada 2 meses y agrupadas por
procesos, participando el gerente de area y superintendentes (otras reuniones informales se
realizan en promedio cada 15 dias, s6lo con personal de RR.HH). Produce un efecto de
negociacion constante sin la necesidad de esperar a los términos de vigencia de los convenios
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colectivos (4 afos). Al mismo tiempo ha facilitado negociar anticipadamente (no reglada), ya que
en estas reuniones se tratan de forma exclusiva temas de interés del sindicato y la empresa.
Origen de la necesidad de implementacion: Optimizar recursos y evitar urgencias.

Perfil del personal necesario para la implementacion: RR.HH.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la practica: No aplica.

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: Numero de resoluciones de negociaciones previas a cada
termino del convenio colectivo, en base a la reunion anterior e incluso al afio anterior. Encuestas
de satisfaccion.

Proceso asociado al ASH: Variedad de tareas, Planificacion de RR.HH.

4.3.11. INCENTIVOS DE PERFECCIONAMIENTO PROFESIONAL

Objetivos: Apoyar a trabajadores sin estudios superiores a estudiar una carrera profesional y a
profesionales a realizar estudios de especializacion.

Beneficiarios de la practica: Todos los trabajadores.

Breve descripcion: Breve descripcion: Establecimiento de becas concursables anualmente
(cantidad de becas ligado al presupuesto proyectado anual) para empleados sin estudios
superiores, cuyas postulaciones son realizadas requiriendo primeramente la recomendacion del
gerente de éarea, ademéas de haber obtenido buenos resultados en la encuesta anual de
competencias y en la evaluacion de los objetivos, es decir, el grado de cumplimiento de metas de
su contrato de desempefio. La dinamica de financiamiento corresponde a un seguimiento
semestral, sin depender directamente y exclusivamente de la aprobacion de ramos. El seguimiento
es realizado caso a caso, evaluando si el beneficiado sigue o no en el programa. El pago
corresponde al 75% del costo del curso, mientras que el 25% restante lo paga el trabajador
integramente. Con respecto a los postgrados, que generalmente son realizados por cargos mas
altos como ejecutivos o jefaturas de mas alto nivel, se firma un acuerdo con el colaborador en
donde se estipulan politicas de retencion, que apuntan generalmente a 4 afios acordandose que si
la persona se va antes de una cantidad de afios de la organizacion, debe realizar un reembolso que
nunca supera el 50% del costo subvencionado.

Origen de la necesidad de implementacion: Excelencia operacional.

Perfil del personal necesario para la implementacion: No aplica.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la préactica: Variable en funcién de la demanda
(cantidad de candidatos y costo de cada programa de estudio).

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH y plana de jefatura del trabajador.

Sistemas de evaluacién de resultados: Numero de beneficiados, cantidad de egresados y
permanencia en la empresa posterior al beneficio.

Proceso asociado al ASH: Identificacién de potenciales y planes de carrera, Formacion,
Planificacion de recursos humanos, Rotacion, Apoyo social.
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4.3.12. PROGRAMA ETICO - VALORICO

Objetivos: Generar una cultura sostenible en el tiempo sostenido en el cddigo valérico
corporativo.

Beneficiarios de la practica: Todos los trabajadores en todos los niveles organizacionales.

Breve descripcion del contenido de la préctica: Programa RSC (Responsabilidad Social
Corporativa) de formacion ético—valdrico, desarrollo y traspaso de la cultura organizacional y
ética empresarial, impartido por los mismos trabajadores y orientado a resultados como: formar la
conducta del personal y reflexion ética en la toma de decisiones, generacion de confianzas y
autorregulacion. Una vez al afio, dentro de la empresa se realizan obras de teatro dramatizando
casos reales. Para la plana directiva, se adjunta un porcentaje al contrato de desempefio,
impactando en un 5% las acciones de ética laboral y el cumplimiento del codigo de valores de la
compafiia. Se incentiva con una bonificacion especial a aquellos trabajadores quienes mas
participen y aporten con nuevas ideas en la generacion de una mejor cultura organizacional.
Origen de la necesidad de implementacion: Mayor rentabilidad a partir de la creacion de una
cultura organizacional compartida.

Perfil del personal necesario para la implementacion: No aplica.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la préactica: Los cursos varian cada afio.

Areas requeridas y su coordinacion: No aplica.

Sistemas de evaluacion de resultado: No aplica.

Proceso asociado al ASH: Cultura, Vision compartida, Identificacibn y compromiso,
Motivacion, Satisfaccion laboral, Retribucion.

4.3.13. PROGRAMA DE BIENESTAR EMOCIONAL Y SALUD INTEGRAL

Objetivos: Calidad de vida y salud de los trabajadores.

Beneficiarios de la practica: Todos los trabajadores.

Breve descripcion del contenido de la préactica: Programa integral basado a partir de tres
diferentes focos: Sustentabilidad, Salud y Motivacion en el trabajo. Tiene una duracion de 6
semanas, en donde a cada semana le es asignada una tematica especial incluyendo: Decoracion de
edificios, volantes informativos, corpéreos para fotografiarse, chefs y deportistas dentro de los
ascensores entregando “tips” de salud al personal. Al mismo tiempo, a través de la red interna de
la compafiia, se entregan desafios de participacion en comida sana, deportes y de como mejorar la
actitud y motivacién dentro del area de trabajo. Finalmente, la aproximacion a las familias de los
trabajadores por parte de la compafiia es realizada a través de programas RSE, tales como
programas de reciclaje, vida sana y cuidado del medio ambiente.

Origen de la necesidad de implementacion: Innovacion y continuidad en el tiempo de los
programas que la compafiia imparte en temas de bienestar e integracion con la familia.

Perfil del personal necesario para la implementacién: RR.HH, Expertos en salud, educacion
fisica y comida sana.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la préactica: No disponible.

67



Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: Inscripcion voluntaria en el sitio web propia del
programa, Encuestas de satisfaccion.

Proceso asociado al ASH: Equilibrio vida - trabajo, Prevencion de riesgos y salud laboral,
Cultura, Absentismo, Estrés, Clima Laboral.

4.3.14. SEGMENTACION ESTADISTICA

Objetivos: Identificar plena y periodicamente la composicion del personal en su totalidad (es
decir, tanto sindicalizados como no sindicalizados).

Beneficiarios de la practica: Todos los trabajadores.

Breve descripcion del contenido de la préactica: Estudio “demografico” de todos los
trabajadores de la compariia respecto del nivel etario, nivel educacional, tiempo de permanencia
en la compafiia, sexo, beneficios utilizados y no utilizados, dias perdidos, licencias, rotacion por
area, etc. La informacién recopilada es usada para presupuestar los actuales beneficios en el afio, y
tener mayor claridad del costo de aquellos beneficios que posiblemente se haran extensivos
posteriormente al término de una negociacion colectiva. En particular, para el caso del apoyo a la
gestion sindical, trabajando en conjunto con una empresa informéatica externa, se generan
informes mensuales de los movimientos sindicales. Datos como el crecimiento de los socios, el
grado profesional de los mismos, que tipo de cargos poseen dentro de la compafiia, la distribucién
geografica, estado civil, funcionan como elementos operativo y de monitoreo. De esta forma,
trabajando con las distintas divisiones, en reuniones mensuales se programa la manera de abordar
los temas sindicales, y si por ejemplo, hay una division que se encuentra en medio de un cambio
de estructura organizacional, cambios en los contratos, etc. este mapa (o radar) es utilizado por
ejemplo, para definir cuando es la mejor fecha que informar a los sindicatos y generar mesas de
trabajo conjunto.

Origen de la necesidad de implementacion: Mejorar el control presupuestario de la gerencia de
RR.LL y el control de las negociaciones colectivas.

Perfil del personal necesario para la implementaciéon: RR.HH

Recursos destinados a la puesta en marcha de la practica: Profesionales dedicado a la
actualizacion de datos y anélisis estadistico.

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: No aplica.

Proceso asociado al ASH: Planificacion de RR.HH.
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4.3.15. ANILLOS DE JEFATURA

Objetivos: Posicionar el rol de las jefaturas en el manejo de las relaciones laborales.
Beneficiarios de la préactica: Supervisores.

Breve descripcion del contenido de la practica: Fuerte rol de jefaturas en la administracion de
conflictos y el manejo de RR.LL. En particular, el eje de las relaciones pasa a través de los
supervisores mediante anillos o circulos de calidad, conformado por grupos con un nimero
reducidos de personas, y sirviendo de nexo directo entre los trabajadores subordinados y el area de
RR.HH. Para un mejor liderazgo, a la plana directiva y supervisores se les proporciona un
programa anual de RR.LL, ensefiando técnicas de manejo de conflictos, canales apropiados de
recepcion de inquietudes y propuestas, y liderazgo. Participan en estos cursos los gerentes de area.
Origen de la necesidad de implementacion: Mayores liderazgo de los mandos medios.

Perfil del personal necesario para la implementacién: Personal de RR.HH.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la practica: No disponible.

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: NUmero de propuestas y reportes mensuales.

Proceso asociado al ASH: Liderazgo, Desarrollo grupal.

4.3.16. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Objetivos: Traspaso y gestion del conocimiento.

Beneficiarios de la practica: Todos los trabajadores.

Breve descripcion del contenido de la practica: Programa continuo de gestion de conocimiento
producto del alto nivel de rotacion de personal profesional, siendo particularmente sensible en
areas relacionadas con recursos humanos y niveles directivos. Esto conlleva problemas en
periodos de necesidad de reemplazar personal a cargo del manejo diario de personal, afectando las
relaciones laborales, negociaciones y trato diario con sindicatos y personal en general. Los
protocolos estandarizados de complementariedad de funciones y de traspaso de cargos criticos
permite fluidez, y al mismo tiempo, continuidad de las politicas para el personal bienales, trienales
y quinquenales. La principal dificultad en RR.HH radica en la complejidad producto de sindicatos
conformados por profesionales de larga data, que requieren y exigen un alto nivel de
conocimiento y de manejo exhaustivo de datos estadisticos (los datos de monitoreo que se
entregan al sindicato de manera periodica incluyen por ejemplo: la cantidad de gente sindicalizada
que asciende en la compaiiia, gente sindicalizada que va a cursos de capacitacion, trabajadores
sindicalizados que reciben el méximo del bono por desempefio, quién estan dentro de los “high
performance”, quién recibe ajustes de remuneraciones, entre otros. ), ademas de proyecciones
financieras y macroecondmicas, comprension de regulaciones especificas y niveles de crecimiento
del rubro. Por Gltimo, se suma que por politicas internas de la compafiia se tiene una importante
inclusion de los sindicatos en la toma de decisiones, en la ejecucion y en la estructuracion de
reformas que en términos de recursos humanos se quieran llevar adelante. Todo lo anterior genera
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grandes necesidades de mantener al dia al personal frente a contingencias, respecto a la
informacién disponible y al manejo adecuado de la misma.

Origen de la necesidad de implementacion Sindicato tecnificado. Alto conocimiento técnico-
financiero por parte de los sindicatos exige un esfuerzo mayor debido a las contrapropuestas
altamente analizadas a nivel econométrico.

Perfil del personal necesario para la implementacion: RR.HH.

Recursos destinados a la puesta en marcha de la préactica: No aplica.

Areas requeridas y su coordinacion: RR.HH.

Sistemas de evaluacion de resultados: No disponible.

Proceso asociado al ASH: Rotacion y abandono de la empresa, Planificacion de RR.HH.
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4.4. CLASIFICACION DE PRACTICAS

Luego identificar el conjunto de practicas a partir de la muestra de empresas, el siguiente paso es
confeccionar una herramienta que permita manejar la heterogeneidad de las practicas rescatadas,
y al mismo tiempo, priorizarlas ajustandose a los objetivos e intereses propios de la compafiia en
funcidn de ciertos criterios, siendo en este caso los niveles de complejidad de implementacion e
impacto potencial para el negocio.

Las matrices de andlisis multivariable han sido herramientas graficas ampliamente utilizadas
dentro de la gestion estratégica en diversos ambitos empresariales. Ejemplos de ello son las
matrices de riesgo, en donde se contrastan “factores de riesgo o riesgos inherentes” versus la
probabilidad de que éstos ocurran, obteniéndose una valoracién conjunta de estos factores y
categorizdndola en cuadrantes de clasificacion que pueden ser riesgo insignificante, bajo,
moderado, alto, etc. [42].

Otro ejemplo es la conocida matriz de analisis BCG (Boston Consulting Group) utilizada en
marketing, donde en el eje vertical se tiene la tasa de crecimiento y en el horizontal la cuota de
mercado de la empresa, cuya finalidad es decidir enfoques para distintas unidades estratégicas de
negocio (UEN) situando cada unidad en uno de cuatro cuadrantes en funcion de su valor
estratégico [43].

Dicho lo anterior, en esta seccion se muestra como se confeccion6 una matriz de priorizacion de
précticas segun complejidad de implementacion e impacto potencial, a traves de un conjunto de
10 de variables para el andlisis de las experiencias recogidas en el benchmarking siguiendo el
ejemplo de la consultora Wood Mackenzie, una de las principales consultoras de energia, metales
y mineria a nivel mundial que en el afio 2006 realiz6 un estudio sobre el disefio de estrategia y
reestructura organizacional para la empresa Petroecuador, confeccionando una matriz de
priorizacién de oportunidades segiin complejidad e impacto en temas relacionados con: estructura
organizacional, modelo de operacién, administracion de riesgos, cadena de valor, deterioro de
activos productivos, planes de mantenimiento, plan de compras, sistema integrado de compras y
contratos [44].

Las variables de analisis de las experiencias recogidas en el benchmarking fueron establecidas
incluyendo algunas de las opiniones del equipo de relaciones laborales. Ademas, los criterios de
analisis se basaron principalmente en el Modelo de Asesoria de Sistemas Humanos,
conversaciones con expertos del &rea y el Manual de Gestion de Proyectos de RR.HH de la
compariia en Chile, y mediante los cuales se buscé estimar las posibles complejidades e impactos
reales para una eventual implementacién futura acorde a la realidad de la compafiia.

Con respecto a la complejidad de implementacion, se establecieron tres elementos clave asociados
a costo: de inversion, de coordinacion y de tiempo; y dos caracteristicas ligadas a dificultades
inherentes al desarrollo de nuevas practicas debido a la estructura organizacional y al arraigo de la
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cultura organizacional vigente: la adaptacion al modelo de relaciones laborales y el nimero de
areas involucradas.

La cuantificacion de cada factor fue realizada a través de un indicador binario para cada variable.
Este indicador asigna el valor numérico 1, si el determinado factor cumple el criterio de
cumplimiento establecido y 0 en caso contrario. Esto fue realizado de manera analoga para el
caso del impacto de implementacion.

Las variables binarias que miden el grado de complejidad se listan a continuacién con mayor
detalle:

1. Inversion estimada requerida: Esta variable mide el costo de invertir en la practica
potencial. Mientras mayor sea la inversion estimada, mayor serd también la complejidad
estimada de implementacion. El criterio de corte para determinar si esta variable es 0 no
influyente es si el monto supera los USD$25.000, monto acorde a los criterios de filtro de
proyectos de RR. HH, unidad cobre [37].

2. Nivel de conocimiento y/o experiencia de los involucrados: Aqui se determina si dentro
de la vicepresidencia de RR.HH se cuenta con el capital humano suficiente para la ejecucion
del proyecto sin ser necesaria la intervencion de asesorias externas o contratacion de nuevos
profesionales para la implementacion de la practica. Por lo tanto, un aumento de
complejidad radica en si no se cree disponer (dentro del periodo de analisis) del personal
interno adecuado.

3. Tiempo de implementacion: Se estima el tiempo dispuesto de forma exclusiva, desde la
realizacion del disefio hasta la puesta en marcha del proyecto. A mayor tiempo mayor
complejidad. Este criterio de complejidad se cumple si el tiempo estimado sobrepasa los 3
meses. [37].

4. NCinvolucrados: Esta variable analiza la cantidad de areas o departamentos dentro de la
organizacion involucrados en el disefio y/o implementacién de un proyecto, fuera de la
vicepresidencia de RR.HH dados los mayores costos en coordinacion. El criterio se cumple
si el nimero de areas o departamentos necesarios a ser coordinados es mayor a 2.

5.  Adaptacion al modelo de RR.LL: Esta es una variable cualitativa basada en opinién de
experto. Se analiza si se adapta 0 no a las variables existentes del modelo de relaciones
laborales de Anglo American. Incluye ademas si se adapta a los valores de la compafiia. Es
mas compleja si la préactica no se adapta.

De forma similar, para el eje correspondiente al impacto (en términos de aporte de valor) se
estimo rescatando algunos de los elementos del ASH, particularmente en el Disefio de sistemas y
Resultados organizacionales, y focalizando el analisis en dos dimensiones de interés: la Gestion y
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desarrollo, y calidad de RR.HH; agregandose a lo éstos, los posibles impactos de ahorro de tiempo
y costos estimados. Asi, las cinco variables binarias de estimacion para el potencial impacto son
las siguientes:

1.  Eficiencia Comunicacional: Contribuye a la organizacién en mejorar la eficiencia respecto
de los flujos de informacidn, coordinacion entre areas o departamentos, potenciar canales
actuales de informacion debido al mejor manejo de los recursos. De influir positivamente, la
practica cumple con el criterio de la categoria.

2.  Eficacia: Grado de cumplimiento de resultados o mejora en la calidad de resultados, a igual
nivel de esfuerzo requeridos en el proceso para obtener los resultados esperados requeridos
en el proceso para obtener los resultados esperados

3.  Satisfaccion a nivel Grupal e Individual: Esta variable también se analiza
cualitativamente. El impacto se da si la practica genera una potencial sensacion de
satisfaccion en alguna de las siguientes categorias laborales: Personal, Clima laboral,
Desarrollo personal y/o Sindical, Compatibilidad de Vida familiar. O bien ayuda a medir
dicha satisfaccién de alguna forma.

4.  Ahorro potencial: El criterio se cumple con una disminucién de costos o tiempo del
proceso actual de existir alguno similar.

5.  Beneficio directo al trabajador: Incorporacién de algun nuevo beneficio econémico al
trabajador, ya sea en Remuneraciones, Seguridad Laboral, Previsional, Bonificaciones. Son
particularmente interesantes las remuneraciones variables.

Con la suma simple de los puntajes recogidos de estas variables para cada eje, se elabor6 la matriz
de complejidad versus impacto, valorizando por medio de cuadrantes catalogados segun 5
diferentes niveles de potencial: “Prioritario”, “Creacion de valor®, “Rentabilidad no clara®,
“Revision caso a caso“ y “No aporta valore. En este sentido se esperaria realizar los “Quick
Win”, es decir, aquellas practicas que impactan de mayor forma, al menor costo posible y al
mismo tiempo poder filtrar rapidamente aquellas practicas que no generen un impacto esperado
suficientemente alto y/o con un costo excesivo. Cabe mencionar que cada una de las précticas
especificas son evaluadas por separado sin considerar (de haberla) ningun tipo de interrelacién
con otras précticas rescatadas, ya sea dentro de una misma organizacion o entre ellas.

El resultado del analisis referente a las variables anteriormente mencionadas se muestra a
continuacion, y con los resultados que se desprenden de él se procedio a la traduccién de los
resultados a la matriz de costo e impacto. Es necesario recalcar que por construccién, en cada una
de estas evaluaciones las variables usadas para medir cada préactica tienen el mismo peso relativo,
por lo cual los valores minimos y maximos para ambos ejes seran entre los valores 1 a 5.
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[lustracion 9: Resumen de puntuaciones practicas externas
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Para la incorporacién de cada una de las 16 practicas rescatadas dentro de la matriz, se asigno un
numero identificador a cada una de ellas. Cabe recordar que la manera de presentacion de
resultados es a partir de las practicas y no en las organizaciones involucradas, de manera tal de
mantener cierta confidencialidad de la informacion proporcionada por éstas.

Tabla 14: Identificadores de préacticas

Identificador | Nombre de practica Complejidad | Impacto
de practica

1 Evaluacién 360° 1 3
2 Matriz de interés/impacto 1 4
3 Encuesta de relaciones laborales 2 4
4 Escuela de excelencia 4 2
5 Beneficios de salud y asistencia social 2 3
6 Beneficios escolares 1 1
7 Enfermedades de alto costo 2 1
8 Coaching y atencion psicologica

gratuita 3 2
9 Seméforo de relaciones laborales 2 2
10 Agenda laboral anual con sindicatos. 2 3
11 Incentivos de perfeccionamiento

profesional 1 1
12 Programa ético-valdrico 1 3
13 Programa de bienestar emocional y

salud integral 4 3
14 Segmentacion estadisticas 4 2
15 Anillos de jefatura 2 2
16 Gestion del conocimiento 3 2

Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado de todos los pasos anteriormente mencionados, se logré realizar la matriz de costo
e implementacion en donde a cada cuadrante le fue asignado un significado particular, y cuya
resultante quedd confeccionada de la siguiente forma:
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Ilustracion 10: Matriz Complejidad vs Impacto

Complejidad
A

5 proiaro |
4 Alta 413,14 Creacidn de Valor
3 Rentabilidad poco
clara
Media 7 5,8,9,10, 15,16 3
2 Revision caso a caso
1 Noaporta valor_|
. Baja 6,11 1,12
Bajo Medio Alto
>
0 1 2 3 4 5
Impacto

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados observados de esta matriz muestran que solamente el 25% de las practicas
analizadas son de mayor potencial (en verde), siendo solamente una de estas de alta prioridad. Las
tres restantes superan el impacto potencial (medio o alto) a su complejidad de implementacion,
por lo que son consideradas como creadoras de valor.

Una igual proporcion surge para aquellas practicas categorizadas de Rentabilidad poco clara, es
decir, un 25% del total no son atractivas a ser consideradas dado su bajo nivel de impacto que no
compensa su nivel de dificultad para ser llevadas a cabo. Al mismo tiempo se observa un alto
nimero de las précticas, representando el 50% del total, que son calificadas como para ser
revisadas caso a caso, es decir, aquellas que su nivel de impacto es equiparado con su nivel de
complejidad. Este alto nUmero era esperable ex ante dada la gran heterogeneidad de empresas y
practicas recolectadas. Sin embargo, dado que se busca el maximo beneficio al menor costo, este
altimo pardmetro se privilegiara para descartarlas de ser potencialmente implementadas en el
corto plazo.

Se observa que no hubo practicas que no aporten valor alguno, tampoco aquellas que teniendo un
muy alto impacto poseian un maximo nivel de complejidad.

Con respecto a las cuatro practicas que presentan un mayor potencial para ser implementadas
(cuadrantes de color verde), éstas son “Matriz de Interés/Impacto®, “Encuesta de relaciones
laborales”, “Evaluacion 360° “ y “Programa ético-valorico” y seran consideradas para su
incorporacion dentro de la propuesta final.
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CAPITULO 5: PROPUESTA DE GESTION

En esta seccidn se presenta la propuesta de gestion final para la gerencia de relaciones laborales de
Anglo American Chile. Ya sea para apoyar en la calidad de la relaciones o bien para potenciar la
efectividad del manejo de éstas, como ya fue mencionado en la seccion de Metodologia, la
propuesta fue construida a partir de elementos tanto tedricos como empiricos reuniendo las
conclusiones obtenidas del benchmarking de experiencias exitosas, el diagndstico interno de la
gerencia de relaciones laborales y por altimo, la calidad de gestion socio-laboral proveniente del
ASH de forma integral.

Es asi como a partir de los datos obtenidos en el benchmarking de buenas practicas, de los
estudios analizados y del diagnostico situacional, se aprecia la necesidad de asentar las
condiciones posibilitadoras de buenas relaciones laborales que si se encontraron presentes en las
“mejores empresas para trabajar”. Dados los elementos comunes, capturados en el estudio de
experiencias exitosas, aparece la primera idea para Anglo American respecto del restablecimiento
de la medicion de clima laboral, en cualquiera de los tres formatos encontrados, es decir, mediante
el trabajo conjunto con Great Place to Work, mediante la contratacion de una consultora de
recursos humanos o bien mediante la generacion interna de una encuesta de clima. La experiencia
empirica indica que se debe realizar una medicion bienal (una nueva medicién cada 2 afios), lo
que da el tiempo suficiente para la implementacion de politicas (lo que queda fuera del alcance de
este trabajo) acorde a los resultados obtenidos y ambitos de intervencion que el cuestionario
arroje.

Una politica adicional y complementaria a la medicién de clima es la incorporacion de sus
resultados en algun porcentaje a los contratos de desempefio (en torno al 10% seguln este estudio)
de la linea directiva, ya que este hecho hace que tenga un impacto concreto, inmediato y tangible
en los resultados de gestidn al ligar el manejo de clima a los objetivos anuales de los directivos de
la compaiiia.

Por su parte, se deben mantener las buenas practicas existentes, es decir, los esfuerzos por tener
convenios colectivos derivados de negociaciones anticipadas velando por la generacion de
confianzas entre la administracion y los trabajadores.

Con respecto a la utilizacion del modelo ASH, el conjunto de précticas recopiladas en la
investigacion exploratoria fue asociado a 25 diferentes variables de calidad de procesos de
recursos humanos de este modelo. A partir de estas asociaciones, se aprecia que preponderan
aquellas practicas que contienen o se relacionadas con las variables de Planificacion de RR.HH
representando un 38% de estas practicas, seguidas por equilibrio vida-trabajo con un 31%. Del
mismo modo, los resultados también muestran que las practicas relacionadas con Absentismo
laboral, Apoyo social, Liderazgo y Prevencion de riesgo y salud laboral, cuentan cada una con una
alta importancia relativa, estando presentes individualmente en un 25% de las préacticas.
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Finalmente, las Gltimas variables del ASH que aparecieron con mayor frecuencia fueron Vision
compartida, Cultura, y Rotacion y abandono de la empresa, todas con un 19% del total de
asociaciones realizadas. Con esta informacion se perfilara parte de la propuesta final tomando en
cuenta estos grupos de importancia o temas de interés especificos, para luego a partir nuevamente
del ASH, identificar tres niveles de intervencion organizacional: individual, grupal vy
organizacional, para los cuales se pueden realizar acciones mas especificas en pos de las buenas
relaciones laborales dentro de la compafiia.

En un Nivel Organizacional, la calidad se configura mediante el acompafiamiento de un buen
clima organizacional mediante la participacion y la cultura. [32]. Por lo tanto, para responder a
este nivel?! y a partir del andlisis de clasificacion de las experiencias exitosas, se obtuvieron
practicas prioritarias 0 de mayor potencial de integracion correspondientes a la Matriz de
Interés/Impacto, que genera una instancia para compartir intereses y situaciones clave de forma
directa y sistematizada respecto de los objetivos estratégicos definidos a principio de cada afio.

Asi, por medio de un sencillo cuestionario online que soporta los datos para la construccion de la
matriz, se logra una herramienta concreta para la inclusion de los sindicatos en la toma de
decisiones de la compafiia, al generar evidencia de sus intereses y de la variedad de éstos, siendo
un canal de comunicacion que se puede transformar en un factor relevante a la hora de buscar
buenas relaciones laborales entre las partes respecto del entendimiento mutuo para futuras
negociaciones colectivas. Del mismo modo, la capacitacion ética responde a iniciativas de
gestion de cultura organizacional, cuyas fortalezas radican en favorecer la participacion de los
sindicatos, la gestion colaborativa, fomentan la identificacion con la compafiia y por ultimo
favorecen los flujos de informacion interna.

Muy ligado a lo anterior, dentro del nivel de desarrollo grupal se incluye el valor social, la
orientacion a metas grupales, las relaciones interpersonales grupales y la identificacion grupal.
Asimismo, las cualidades grupales para el rendimiento y la innovacion incluyen: la orientacion a
la calidad, la innovacién, la claridad de objetivos y roles, toma de decisiones eficaz, manejo
constructivo del conflicto, colaboracidn con otros departamentos y la participacion [32]. Para este
nivel de intervencidn organizacional, se encontrd a partir de la clasificacion de practicas, que la
Evaluacion 360° presenta un alto impacto y cuyas fortalezas radican en la participacion,
integracion e identificacion de roles, y la orientacion a metas grupales. En particular, el hecho que
el subordinado pueda evaluar la gestion del lider genera mayor integracion e identificacion grupal,
reduciendo los conflictos de roles y en conjunto favorece la claridad de objetivos ya que se ponen
“en la misma pagina”.

El tercer nivel de intervencion de los recursos humanos corresponde al nivel individual, y
responde a caracteristicas personales de los trabajadores, y son la base de los niveles siguientes, es

2 Se dejé fuera de la propuesta la Encuesta de Relaciones laborales por no contar con informacion respecto de la
relacién entre la gerencia de relaciones laborales y la gerencia de Supply Chain. Por otro lado, los beneficios
comunicacionales de esta practica son muy similares al de la Matriz de Interés/Impacto, por lo que ambas en conjunto
no agregan necesariamente mayor valor.
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decir, despreocuparse del trabajador como individuo perjudica automaticamente a la organizacion
como un todo. La calidad del sistema humano para este caso responde a las competencias, la
motivacién, la identificacion y el compromiso con la organizacion que tenga el trabajador, asi
como las condiciones que la organizacion disponga para el equilibrio vida-trabajo y la satisfaccion
en el puesto de trabajo, incluyendo los procesos psicolégicos que las alimentan [32].

Basado en el benchmarking se observd que existen variadas respuestas a las inquietudes
individuales de los trabajadores en estas materias, como por ejemplo a travées de la incorporacion
de psicélogas y asistentes sociales las que tienen contacto directo con el trabajador, recibiendo sus
inquietudes y siendo el canal oficial de respuesta. Para la realidad de Anglo American esto no es
factible de hacer, dada la extension geogréafica de sus faenas y los sistemas de turnos propios de la
mineria, que hacen complejo el proceso de recopilacion de informacion para atender los
problemas de los trabajadores de forma individual siendo imposible generar un impacto lo
suficientemente significativo, a un costo elevado. Es por esto que como una alternativa a lo
anterior, se propone la utilizacién del cuestionario ISTAS 21 SUSESO? [33], validado por la
Universidad de Chile para su uso, que mide factores psicolégicos y psicosociales dentro de la
organizacion, tanto a nivel de diagnodstico como de intervencion. “Este instrumento permite la
visualizacion de los riesgos psicosociales que estan presentes en la organizacion del trabajo (el
modo en que se hacen las cosas en el trabajo), es de caracter preventivo lo que otorga la opcion de
adelantarse a posibles situaciones del trabajo que sean riesgosas en un futuro, que afectan
fundamentalmente la siniestralidad laboral y la calidad de vida en los ambientes laborales, y por
tanto la efectividad organizacional” [33].

Finalmente, es necesario tener un indicador de los resultados de los esfuerzos en buenas relaciones
laborales. Para lo cual, resultan ser indicadores de rendimiento (con directa relacién con el analisis
de la calidad de las relaciones laborales y efectividad organizacional) la rotacién, movilidad y
absentismo [32].

Las malas relaciones laborales pueden ser causante de absentismo, renuncias y desmotivacion
laboral, afectando los indicadores mencionados. Por lo tanto, dada la estructura organizacional
divisional de la compafiia, se propone el uso indicadores especificos de rotacion por division e
indices de rotacién por renuncias, simultdneamente y en conjunto con indicadores de absentismo
relacionados con cantidad de ausencias por: enfermedad no comprobada y faltas voluntarias por
motivos personales [5] (que ya se mide dentro del area de recursos humanos), de modo de manejar
anticipadamente las tendencias y detectar rapidamente posibles conductas inapropiadas por parte
de algin trabajador. Esto debido a que ambos indicadores por si solos no reflejan la tendencia
general de una division, ya que si conjuntamente se elevan los niveles de absentismo voluntario y
las renuncias, en un contexto de poca movilidad esto puede ser indicador de que algo ocurre.

22 \ersi6n Breve para Diagnostico o Completa para efectos de intervencion organizacional.
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Tabla 15 : indices de rotacion especificos

Indicador Uso Descripcion de Variables
indice de rotacion de Cuando se trata de analizar las R = renuncias espontaneas a ser sustituidas.
renuncias: pérdidas de personal para verificar los | [5]

R * 100 motivos que llevan a las personas a N1+ N2+ ...+ Nn =sumatoria del nimero

N1+ N2 +--+Nn

n

abandonar la organizacion, solo se
consideran las separaciones por
iniciativa de los empleados,
despreciandose las separaciones
provocadas por la organizacion [5]

de empleados al inicio de cada mes. [5]
n = ndmero de meses en el periodo. [5]

Rotacién de personal
por departamentos o
divisiones:
[+S+R+T

PE

considerados como subsistemas de un
sistema mayor, que es la
organizacion,

para cada subsistema debe haber un
calculo propio del indice de rotacion
de personal. [5]

R = recibo de personal por transferencia de
otros subsistemas (departamentos o
divisiones). [5]

T = transferencias de personal hacia otros
subsistemas (departamentos o divisiones). [5]

Fuente: I. Chiavenato, Administracién de recursos humanos, 8th Edicién, McGraw-Hill, 2007.

Con respecto a los costos de la propuesta, ésta no requiere inversion adicional significativa ya que
los costos radican solo en los tiempos de implementacion por parte de la gerencia de relaciones
laborales. EI resumen de la propuesta y de los requerimientos de inversibn se muestra a
continuacion:
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Tabla 16: Cuadro resumen de la propuesta y requerimientos de inversion.

Nivel Propuesta Variables De Calidad | Variables del Modelo Agregacion De Valor Requerimientos De Implementacion
Asociada Al ASH De RR.LL de Anglo
American

Matriz de Planificacion de RR.HH., | Participacion sindical, Favorece los flujos de No requiere inversion adicional. La Matriz se

Interés/Impacto. Integracion, Impo_rt_anci_a’ Gestion de comunicaciones. | informacion, favorece gestion construye a partir de una encuesta Online , para
= ‘\j/ei;i"";ntifgs’;gg:'pac'on’ colaborativa y sigue las lo cual se puede aprovechar la red social
5 Liderazgo. P : tendencias gestion moderna de corporativa ya existente de Anglo American
e RR.LL. llamada Eureka.
‘% Programa de Clima organizacional, Identidad y pertenencia, Fomento de la cultura El &rea de recursos humanos cuenta con
o formacion ético— | Formacion, Cultura, Confianza y respeto, organizacional. personal capacitado para estos efectos por lo
© valérica. Identificacion y B Compromiso, gue no necesita mayor inversion en

compramiso, Satisfaccion Etica e integridad. capacitacion.
laboral.

Evaluacion de Desarrollo grupal, Préacticas laborales, Mejoramiento en la calidad de El area de recursos humanos cuenta con el
= liderazgo 360°. Lide_ra}zgo_, ,cultura Desarrollo de las personas, liderazgo y pertenencia grupal. | personal capacitado y es posible aprovechar y
% Participacion. Participacion, adaptar la metodologia de evaluacion de
O Responsabilidad. desempefio, utilizada actualmente por la

compafiia.

Indicadores de Calidad de los RR.HH, Costos competitivos, Mejor control de gestion, Nos requiere inversion adicional, solamente
_ rotacién. Efectividad organizativa: Uso Optimo de activos. efectividad organizativa. comenzar a aplicar el indicador a través de por
_(gu rotacion y abandono dela ejemplo, una planilla Excel.
S empresa.
'-g ISTAS 21 Procesos p_sicolc’)gicos Ambiente de trabajo. Medicion de factores de estrés El cuestionario y el manual de aplicacion son
- SUSESO. y psicosociales. psicoldgico y psicosocial. gratuitos, cumpliendo los requisitos de uso de

no modificacién.

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXOS

ANEXOS 1

Tabla 17: Produccion Anglo American Chile 2010-2013

Production (tonnes) | 2013 | 2012 | 2011 2010
Collahuasi (attributable basis)

Copper cathode 12,500 16,200 15,900 17,100
Copper in concentrate 183,100 107,900 183,600 204,700
Total copper production for Collahuasi 195,600 124,100 199,500 221,800
Anglo American Sur

Los Bronces copper cathode 37,700 40,800 38,400 42,600
Los Bronces copper in sulphate 600 2,500 4,600 4,100
Los Bronces copper in concentrate 378,000 322,000 178,800 174,700
Total copper production for Los Bronces 416,300 365,300 221,800 221,400
El Soldado copper cathode 1,100 2,000 5,000 4,700
El Soldado copper in concentrate 50,400 51,800 41,900 35,700
Total copper production for El Soldado 51,500 53,800 46,900 40,400
Chagres Smelter

Copper blister/anode 145,200 138,700 138,200 137,900
Copper blister/anode (third party) - - - -

Acid 503,000 461,400 487,500 466,700
Total copper production from Anglo 467,800 419,100 268,700 261,800
American Sur

Anglo American Norte

Mantos Blancos copper cathode 29,500 29,200 36,000 39,100
Mantos Blancos copper in concentrate 25,100 25,000 36,100 39,500
Total copper production for Mantos Blancos | 54,600 54,200 72,100 78,600
Mantoverde — copper cathode 56,800 62,300 58,700 61,100
Total copper production from Anglo 111,400 116,500 130,800 139,700
American Norte(2)

Total Copper segment copper production 774,800 659,700 599,000 623,300

Fuente: Anglo American Fact Book 2013

86




ANEXQOS 2

Tabla 18: Objetivos estratégicos y Principales teméticas de interés

Ser inversion | Gobierno corporativo (Modelo de gobierno corporativo y cumplimiento; integridad

preferida y administracion del riesgo)
Desempefio econdmico (Sintesis financiera, valor generado y distribuido e
inversiones)
Ser Salud y seguridad
empleador
preferido Atraer y retener el talento
Derechos humanos
Ser socio Crecer con nuestros vecinos (inversion social en la comunidad)
preferido

Desempefio medioambiental (agua, energia y emisiones, biodiversidad y otros
impactos relevantes en el medio ambiente)

Compromiso con la cadena de valor

Fuente: Unidad De Negocios Cobre, Reporte Desarrollo Sustentable 2012

ANEXOS 3

llustracién 11: Retornos acumulados 100 mejores empresas para trabajar segun Fortune

Comparacion de retornos acumulados del Mercado de valore

B00% —— L= Mijones 00 Ernpresag
fara Trakajar 4 FORTUNE

Fussall 3000

x

& & & & S S S

Fuentz: Russell Investment Group  Copyright 0 2014 Great Place to Wark® Institate, Ine, Todas los derechas reservadas,  wwwgrealplacetowark.net

Fuente: Great place to Work, 2014
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ANEXOS 4

llustracion 12: Clasificacion del nivel de exposicidon a factores de riesgo laboral

Exigencias psicoldgicas 0-46,33 46,34 — 59,64 59.65 - 100
Exigencias psicolégicas cuantitativas 0-28,56 2857 -4285 42,.86-100
Exigencias psicologicas cognitivas 0-59.37 5938-78.12 78.13-100
Exigencias psicologicas emocionales 0-24,99 25,00-49,99 50,00 - 100
Exigencias  Psicolégicas de esconder 0-12.50 12,51-49,99 50,00 - 100
emociones

Exigencias psicologicas sensoriales 0-7499 75,00-93,74 93,75-100
Trabajo activo y posibilidades de 0—28.09 2810—4214 4215-100
desarrollo ’ ! ’ !
Influencia 0-39.28 3929-5712 57.13-100
Control sobre el Tiempo de Trabajo 0-2499 25,00 -50,00 50,01 -100
Posibilidades de Desarrollo en el Trabajo 0-17.84 17,85 -35,69 35,70 -100
Sentido del Trabajo 0 0,01 - 16,66 16,67 - 100
Integracion en la Empresa 0-2499 2500-56,24 56,25-100
Apoyo social en la empresa y calidad de 0-19.25 19263258 32.59 - 100
liderazgo ! ’ ’ i
Claridad de Rol 0 0,01-1874 18,75-100
Conflicto de Rol 0-14,99 15,00-35,00 35,01-100
Calidad de Liderazgo 0-20,82 20,83-4167 4168-100
Calidad de la Relacion con Superiores 0-19,99 20,00 - 35,00 35,01- 100
Eﬂalljd:ad de la Relacion con Compafieros de  , _ 12,49 1250-29.77 29,78 - 100

ajo

Compensaciones 0-21,66 21,67-42,78 42,79-100
Estima 0-19,99 20,00-3500  3501-100
Inseguridad Respecto al Confrato de Trabajo 0 - 20,00 20,01 -49,99 50,00 - 100
Inseguridad Respecto a las caracteristicas o4, 833-4166 4167-100
del Trabajo ' ' ' '

Doble presencia 0-18,75 18,76 - 37,50 37,51 -100
Preocupacién por Tareas Doméslicas 0-12,50 12,51 - 37,50 37.51-100
Carga de tareas domésticas 0-12,50 1251-3750 37,51-100

Fuente: Cuestionario de Evaluacion de Riesgos Psicosociales en el Trabajo SUSESO — ISTAS 21,

manual de uso version completa, Superintendencia de Seguridad social Chile
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ANEXOS 5

lustracion 13: Cuestionario SUSESO/ISTAS21 Dimensién Exigencias Psicologicas.
Version Breve

Pregunta La Algunas | Solo unas

mayoria | veces
de las
veces
1 ¢Puede hacer su trabajo con tranquilidad y tenerlo al dia? 0 2 3 4
2 Ensutrabajo ¢tiene Ud. que tomar decisiones dificiles? 4 3 2 1 0
3 Engeneral, ;considera Ud. que su trabajo le provoca 4 3 2 1 0
desgaste emocional?
4 Ensu trabajo, ¢tiene Ud. que guardar sus emocionesyno 4 3 2 1 0
expresarlas?
5  ¢Sutrabajo requiere atencion constante? 4 3 2 1 0

Fuente: Ministerio De Salud, protocolo de vigilancia de riesgos
psicosociales en el trabajo, 2014

lustracion 14: Cuestionario SUSESO/ISTAS21 Dimension Trabajo Activo y Desarrollo de
Habilidades. Version Breve

Pregunta Algunas | Solo unas
mayoria | veces | pocas
veces
6  ¢Tiene influencia sobre la cantidad de trabajo que se le 0 1 2
asigna?
7 (Puede dejar su trabajo un momento para conversar con 0 1 2 3 4
un compariero o compariera?
8  Sutrabajo, jpermite que aprenda cosas nuevas? 0 1 2 3 4
9  Lastareas que hace, ;le parecen importantes? 0 1 2 3 4
10  ;Siente que su empresa o institucion tiene gran 0 1 2 3 4

importancia para Ud.?

Fuente: Ministerio de Salud, protocolo de vigilancia de riesgos
psicosociales en el trabajo, 2014
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lustracion 15: Cuestionario SUSESO/ISTAS21 Dimension Exigencias Psicologicas.
Version Breve

Pregunta Algunas | Solo unas
veces | pocas
veces
11  ;Sabe exactamente qué tareas son de suresponsabilidad? 0 1 2 3 4
12 ;Tiene que hacer tareas que Ud. cree que deberian B 3 2 1 0
hacerse de otra manera?
13 ;Recibe ayuda y apoyo de su jefe(a) o superior(a) 0 1 2 3 4
inmediato(a)?
14 Entre companeros y companeras, ;se ayudan en el 0 1 2 3 4
trabajo?
15  Sus jefes inmediatos, ;resuelven bien los conflictos? 0 1 2 3 4

Fuente: Ministerio de Salud, Protocolo de vigilancia de riesgos
psicosociales en el trabajo, 2014

llustracion 16: Cuestionario SUSESO/ISTAS21 Dimension Compensaciones. Version Breve

Pregunta Algunas | Solo unas | Nunca
mayoria | veces

¢Esta preocupado(a) por silo(la) despiden o no lerenuevan 4 3 2 1 0
el contrato?

12 ;Esta preocupado(a) por si le cambian las tareas contra 4 3 2 1 0
su voluntad?

13 Mis superiores me dan el reconocimiento que merezco 0 1 2 3 4

Fuente: Ministerio De Salud, protocolo de vigilancia de riesgos
psicosociales en el trabajo, 2014

lustracion 17: Cuestionario SUSESO/ISTAS21 Dimension Doble Presencia. Version Breve

Pregunta Algunas | Solo unas
mayoria | veces

Si esta ausente un dia de casa, las tareas domésticas que 4 3 2 1 0
realiza ;se quedan sin hacer?

12 Cuando esta en el trabajo, ¢piensa en las exigencias 4 3 2 1 0
domésticas y familiares?

Fuente: Ministerio De Salud, protocolo de vigilancia de riesgos
psicosociales en el trabajo, 2014

90



ANEXQOS 6

Tabla 19: Empresas del Estado: Caracterizacion de Alianza Estratégica

EMPRESA DESENCADENA GESTOR AMENAZA OPORTUNIDAD CONTRATO
DE ALIANZA
CODELCO “Davilazo” Propone ftc desprestigio Mantener empresa Propiedad
estatal estatal
Alianza Desfalco con Convoca Privatizacion
originaria escandalo presidente Ganar Financiamiento
Septiembre ejecutivo Costos altos y | competitividad
1995 Nueva sobredotacion Modernizacion
administracion
Petrox S.A. Buenos resultados Propone Corporativo Desarrollar Proyecto
gerente frena complejo comun de
Diciembre Avance gestion general crecimiento de | petroquimico empresa
1995 participativa Petrox y
Convocan desarrollo del | Avanzar gestion
Tensién menor por | administraciéon | complejo participativa
influencia y sindicatos petroquimico
Variable por
resultados
ENAP Filtracion de idea de | Presiona Privatizacion Reconstruir Proyecto
privatizacion Fenatrapech confianza comun de
Enero 1998 Gran empresa
Conflicto Instruye el reduccion de Gobernabilidad
Fenatrapech y presidente de | dotacion en interna
administracion la republica Magallanes
Redisefio y
modernizacion
ENAMI Caida del precio del | Invita Término de Revitalizar la Proyecto
cobre presidente de | giroy ventade | empresa comun de
Octubre 1998 la republica plantas empresa
Cambio de productivas Construir
vicepresidente Convoca confianzas en el Capital privado
ejecutivo y administraciéon | Reduccién de | gobiernoyenla en propiedad
gerente de recursos dotacion empresa
humanos

Fuente: 2do Encuentro regional de gestion de personas. gestion de negocios en un escenario laboral
complejo: alianzas estratégicas empresa-sindicatos experiencias nacionales e internacionales, 2008
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Tabla 20: Empresas privadas: buenas préacticas laborales

EMPRESA DESENCADENA FOCO DISPOSITIVOS PROTAGONISTAS
Gerdau Aza Administracién Sistemas de Politicas de Ejecutivos
recursos humanos capacitacion
Cultura de Sindicatos
participacién Préacticas de trabajo | Sistemas de
comunicacion Supervisores
Buen clima
Jerarquia Trabajadores
Relaciones laborales
cooperativas
Ascensores Administracién Satisfaccion del Convenios Ejecutivos
Schlinder cliente colectivos
Sindicatos Sindicatos
Motivacion del
personal Trabajadores
Disputada De Administracién Costos Mejoramiento Ejecutivos
Las Condes continuo
(Los Bronces) Costos (1996) Productividad Sindicatos

Participacion en
resultados (gain
shearing: indice de

Supervisores

Ccostos) Trabajadores

Homecenter Administracién Competitividad Mesa de didlogo Ejecutivos
Sodimac

Sindicatos Mejoras Contrato colectivo Sindicatos

condiciones de (1996)

Amenaza trabajo (salarios Trabajadores

competidor Acuerdo 1998

(homedepot)

Fuente: 2do Encuentro regional de gestion de personas gestion de negocios en un escenario laboral
complejo: Alianzas estratégicas empresa-sindicatos experiencias nacionales e internacionales, 2008.

ANEXOS 7
Tabla 21: Rotacion sectorial
Movimientos | Trabajadores que | Trabajadores | Porcentaje | Porcentaje
cambiaron a agosto 2013 | de rotacion | de rotacién
de empleador 2012 2013
durante el 2013
Rotacién Entre 10.941 164.882 6,4% 6,6%
intrasectorial | proveedores
Entre mineras 846 47.737 4,2% 1,8%
Proveedora a 981 62.093 3,1% 1,6%
minera
Minera a 293 47.737 - 0,6%
proveedora
Total 13.061 212.619 6,9% 6,1%
Rotacion Mineria a otro 9.484 71.357 - 13,3%
intersectorial | sector

Fuente : Consejo Minero. Fuerza laboral 2013-2022
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ANEXQOS 8

Tabla 22: Tabla de bonos BPP

Tramos de | Operacién Taller Mina/ CF/STP/Lix2 Las Tortolas Administrativos
Sueldo Mina/Taller Pta LB/Lix1

T8 $3.500.000 $3.200.000 $3.000.000 $2.700.000 $2.100.000

T7 $3.300.000 $3.000.000 $2.800.000 $2.800.000 $2.100.000

T6 $3.100.000 $2.900.000 $2.700.000 $2.500.000 $2.000.000

T5 $2.900.000 $2.800.000 $2.600.000 $2.400.000 $2.000.000

T4 $2.800.000 $2.700.000 $2.500.000 $2.350.000 $1.900.000

T3 $2.800.000 $2.600.000 $2.450.000 $2.300.000 $1.900.000

Fuente: Convenio Colectivo Anglo American Sur 2012-2016

ANEXOS 9

Tabla 23: Pauta de entrevista

I. Preguntas generales del contexto organizacional

1. Nombre de la organizacion

2. Rubro
3. N°de sindicato
De haberlos

4. Tasa sindicalizacion

5. Cantidad de empleados
En funcion de la dotacion propia

6. ¢Cual es su modelo de relaciones laborales?

7. Estructuras de RR.HH

Se trata de conocer principalmente elementos como el organigrama actual y las

estructuras de beneficios vigentes.

11. Preguntas de contexto general de la practica

8. ¢Cudles son a su juicio sus mejores précticas laborales?
Se quiere entender qué se esta haciendo que amerita ser parte del grupo de
empresas premiadas y/o del grupo de mejores empresas para trabajar.

9. (A sujuicio, qué permite que las relaciones laborales sean fluidas o
perduren en el tiempo?

10. ¢De qué se trata la practica?
Descripcion general.

11. ¢(Motivacién de la practica ?

Se busca el por qué del origen la practica, si fue a partir de un problema, a
partir de un proyecto o innovacién, o la necesidad de aprovechar una
oportunidad de crecimiento.

12. ;Objetivo general de la practica?
Qué se busca lograr

13. ¢A quién esta dirigido?
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I11. Preguntas de profundizacion sobre la practica

14

. ¢Qué tipo de profesionales ejecutan la practica?
Del mismo modo recoger si se requirié de instancias de capacitacion para
correcto funcionamiento de la practica, ya sea de manera formal o
informal, realizada internamente o externamente

15.

¢Los resultados de la practica tienen alguna manera de ser verificados?

16.

¢Se vio impactada la cultura o la estructura organizacional de alguna forma?
¢ Como?

Y viceversa, como la cultura y la estructura influencian la generacion o
gestion de las relaciones laborales.

17.

¢Qué incentivos para la implementacion de la practica fueron necesarios?
De haberlos

18.

¢Qué y cuantos recursos se necesitaron para la

implementacion de la préctica?

Financieros, capital humano, cantidad de areas involucradas dentro de la
organizacion, etc.

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXOS 10

lustracion 18: Seguro Complementario de Salud

COBERTURAS % Bonific. TOPE UF
Dia Cama y Home Care 80% UF 5 diarios
Senvicios Hospitalarios (UTI/UCI)

Hon. Méd.Quirdrgicos y Servicios Hospitalarios 80% Sin Tope
Exceso Hon. Méd.Quir y Servicios Hosp.

Ambulancia 4rea 100% UF 50 Anual
Ambulancia Terrestre (Max. Km 50) 80% UF 40 Anual
Maternidad

Parto Normal 80% UF 60 por evento
Parto Cesérea 80% UF 60 por evento
Aborto no Voluntario 80% Sin Tope
Complicaciones del Parto Dentro del tope Parto

Ambulatorias

Consultas Médicas UF 1,5 por consulta
Consultas Médicas (Tope anual)

Exam, Rayos X y Procedimientos

Cirugfa Ambulatoria 80%

Exam. Especiales (Scanner y Resonancias / T* E) Sin Tope
Medicamentos Ambulatorios

Medicamentos Genéricos

Salud Mental (anual)

Psiquiatria Hospitalizacion 80% UF 30 Anual
Psiquiatria, Psicologia y Psicopedagogia Ambulatorio 80% UF 60 Anual

o VT 0V N Vel e e JUF Do e
Otros Gastos Ambulatorios

Fonoaudiologfa 80% Sin Tope
Kinesiologfa - Terapeuta ocupacional 80% Sin Tope
Prétesis y Ortesis Simplesc - plantillas 80% UF 20 Anual
Prétesis y Ortesis Complejas 80% UF 100 Anual
Aparatos Auditivos 80% UF 30 Anual
Gastos Opticos (Cristales/Marcos/Contacto) 80% UF 8 Anual
Cirugia Ocular Laser” Sin Tope

Tope Méaximo Anual por Beneficiario UF 1.000
DEDUCIBLES ANO POLIZA (UF)

Empleado Solo UF05

Empleado con 1 Carga UF 1,0

Empleado con 2 o més Cargas UF15

Fuente: Anglo American Chile, “Conoce tus Beneficios”, 2013.
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ANEXOS 11

llustracion 19: Ejemplo de Matriz Interés/Impacto

< _
> Expgnsion Finanzas
= del Negocio .
goct Relacidnes
. laborajes
2 Legislacipn Sindcatos
o )
S < Vigents Clientes Intgrnos Clientes
-
s 2 Proveedqres Empyesas
g u Contrgtistas
S = Sqguridad y
= Salud
= o
[3+]
0
2
353
o]
>
>
p
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy Alto
Interés promedio por parte de los grupos interesados
Fuente: Elaboracion propia.
ANEXOS 12

lustracion 20: Formato de encuesta de relaciones laborales

Listado de Précticas

Responsable

Participacion de trabajadores

Participacion Sindical

Evaluacion

Fuente: Guia de RR.LL, Gerencia RR.HH. [49].
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ANEXOS 13

La Negociacion Colectiva de Empresa : “Negociacion colectiva por empresa es el procedimiento a través
del cual un empleador se relaciona con una 0 mas organizaciones sindicales de su empresa o0 con
trabajadores que se unen para tal efecto, con el objeto de establecer condiciones comunes de trabajo y de
remuneraciones por un tiempo determinado”[40].

Tabla 24: Clasificacion de Negociaciones Colectivas

La negociacion Negociacion colectiva reglada: es aquella regulada por la ley y puede
colectiva reglada | desarrollarse entre el empleador y uno o mas sindicatos de la empresa o con un
grupo de trabajadores. Esta negociacion se efectla con sujecién a todas y cada
una de las normas de caracter procesal establecidas en el Libro IV del Codigo
del Trabajo y da lugar a los derechos, prerrogativas y obligaciones previstas en
dicho cuerpo legal resolviéndose a través de un contrato colectivo o un fallo

arbitral.
Negociacion Negociacion colectiva semi-reglada: puede ser llevada a efecto por un grupo de
colectiva semi- trabajadores que se unen para el solo efecto de negociar colectivamente, caso en
reglada el cual deben observarse las reglas procesales minimas contenidas en el articulo

314 bis. Los trabajadores agricolas de temporada también pueden negociar
colectivamente de manera semi-reglada siempre que ello ocurra a través del
sindicato que los agrupe y, en dicho, caso deben aplicarse las normas de los
articulos y 314 bis A y 314 bis B.

Negociacion Negociacion colectiva no reglada: se refiere a ella el articulo 314 del Codigo
colectiva no del Trabajo y consiste en aquella negociacion directa que, en cualquier
reglada o momento, se celebra entre uno 0 mas empleadores y una 0 méas organizaciones
informal sindicales en representacion de los trabajadores afiliados a la misma, que no da

lugar a los derechos, prerrogativas y obligaciones del procedimiento reglado,
concluyendo con la suscripcion de un convenio colectivo.

Fuente: Clasificacion de Negociaciones Colectivas, Direccion del trabajo, 2014.
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ANEXOS 14

Tabla 25 : Diferencias entre Contrato y Convenio Colectivo

Diferencias entre

Contrato Colectivo Convenio Colectivo

Inserto en un proceso rigido -Sin ninguna norma (no reglado)

-Regla no muy rigurosa (Semi reglada)

Contrato y Dentro de un proceso reglado | Dentro de un proceso no reglado o semi
Convenio: reglado
Hay plazos, y fiscalizacion en | -Plazos excepcionales, sin mayores
cada etapa y huelga fiscalizaciones durante su proceso.
-No hay huelga

Semejanzas entre
Contrato y
Convenio:

Constituyen un titulo ejecutivo

Son instrumentos que ponen termino a una negociacion colectiva

Sus clausulas pasan a incorporar los respectivos contratos individuales
En ambos casos debe comunicarse el proceso a la inspeccidn del
trabajo

Tiene un periodo de duracion no menos a 2 afios y no mayor a 4 afios
Deben constar por escrito

Fuente: Observatorio Chileno de Politicas Educativas
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