1LY ECONOMIAY
NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

=~

PLAN DE SALIDA EN EL MARCO DEL DESARROLLO DEL
PROYECTO MONTANA DE RABOBANK CHILE

TESIS PARA OPTAR AL GRADO DE
MAGISTER EN GESTION DE PERSONAS Y DINAMICA ORGANIZACIONAL

Alumna: Pamela Rios Lucero
Profesor Guia: Sebastian Ugarte

Santiago, Octubre 2016



7" ECONOMIAY
%4/NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

INDICE
INDICE ...ttt ettt et b et h e s bt et sh e bt e bt e nbesbee bt enbesbeenbeentenaneas 1
INDICE DE TABLAS ...ttt ettt e e e e sttt e e e e e e e e s ettt eeaeeesesasbenaeeeaeaeeseannnes 2
INDICE DE ILUSTRACIONES ......ooitiitiiiittete ettt sttt ettt sttt st 3
INDICE DE ANEXOS.....coiiii ittt ettt e e e e e ettt e e e e e e e e settateeeaeeesssanssaaaeeeeeeeeesannes 3
INTRODUCCION......coouiuititititieieeieeeeeieet ettt ettt ettt ettt ettt ettt s st et s e et et e s sesesesesne 4
1. Presentacion de la ProblemALtICa..........cocueiiiiiiiiiiieiiiee e 4
2. EStructura del INFOIME ........ooiiiiieeee e 6
3. Presentacion de la EMPIrESa......c.coiuiiiiiiiiiiieiie ettt ettt s 7
4. ODJEIVO PrINCIPAL .....cceiiiiiiie ettt e e st e e e e e e et e e e e s bae e e s sabaeaeesennreaeeans 8
B @ o)1 (1Yo 1S ==Y o =T o | o 0 LSRR 8
MARCO TEORICO ...ttt sttt sttt et b et e e sbe et 9
1. Reduccion de Fuerza de Trabajo........cccceeeiieiiiieciiie et 9
1.1,  EfectoSs del DESPIO ......ccccviiiieeecieee et et e e e e s e e e e 10
1.2, Alternativas al DeSPId0.........uuiiiiiiiiie et e e e 12
I T €=} (o] g e (=1 I TSy oo [0 1RSSR 13
2. Recolocacion (OULPIACEMENL)........cccuieiiiie et s e s e e snaeeenaneas 13
2.1.  Outplacement INAIVIAUAL .............ccoooiiiiiiiiiiie e e 14
2.2.  OUtplaCcemMENt GrUPAL ........coooiiiiiiiiiie e et e e 15
2.3. Beneficios para el ex empleado ...........cccueeiiiiiiiiiiiiiii e 15
2.4. BenefiCios para la @MPIESa.......ccouiuiiii et ee e e e s saaee e e s aeaeeeens 16
3. Legislacion Laboral Chilena ............ccuuviiiiiiiii et 16
3.1 Normativa Laboral ........coc.eiiiiiiiiiee e 16
3.2, Normativa TrBULAIIA ..........eiiiiiiriieee e 19
4. Regulacion INtErNACIONAL ..........ccocuiiiiiiiieiiie ettt ee e e e sreeesereeeaneas 23
4.1. “Sociaal Plan” — Rabobank Holanda............c.cceoviiiiiiiiiiiieieeeeeeceeeeeiee e 23
5. COMUNICACIONES ....couviiiiiiteiiiit ettt ettt ettt ettt e e e bt e bt e sbb e e sbe e e st e e sabeeesanees 28
5.1.  NOtficacioOn de DESPITO. .....ccuuieriiieiiie ettt e 28



N }ECONOMI'AY

Lo
ANALISIS DE LA INVESTIGACION Y PROPUESTA ....... 307
1. Caracteristicas DEMOQGIAfICaS .........cccoiiuiiiiiiiiiie e e e e e e eaare e 30
2. DefiniCiON de @ ESTTUCTUIAL ......ccoiuiiiiiieiiiieeeiie et 31
R T o (0] 018 1= - U 33
3.1. Descripcion Plan de Apoyo a la Salida (PAS) .......ccccveiiiiiiieie e 34
3.2, EValuacCion ECONOMICA. ......ccuteiiiiiieiieeiie ettt 37
3.3, PIANIMICACION. ....ciiiiiiiiie ettt e 41
4. GeStON del DESPIAO ....c.uvvieeeeeiiiee ettt e e e s e e e e e e a e e anaeas 47
4.1, Previo NOtfICACION.......cc.ei ittt et 48
4.2.  Reunion de NOLFICACION ........c.cooiiiiiiiiieiie e 50
4.3, POSt NOfICACION. ....c.eiiiiiiii ittt 51
CONCLUSIONES Y REFLEXION DEL ROL PROFESIONAL ........cocooviiiiiieeeereeeeesans 53
1. CoNCIUSIONES GENEIAIES .......cooiuiiiiiiiiiiiee ettt 53
1.1, GESHON AE PEISONAS ....c..eiitieiiiiiieiiee et ettt sttt e 53
1.2. El Trabajo como parte de la Identidad Personal ............ccccceovvivieieiiiiiee e 55
1.3, Crecimiento PErSONAL..........ccooiiiiiiiiiiiieiieesiee ettt 56
2. HallaZgoS Y PrOPUEBSTAS ...cceeiuevieeeeiiiieeeeiiete e ettt e e sttt e e s sttt e e e e st eee e ennbaeeesssteeeesnnsaeaeenas 57
2.1, Plande APoyo ala Salida ..........cccuviiieiiie e 57
2.2.  Ejecucion de la PlanifiCacion.............cooiiiiiiiieiiiiee e 58
2.3, THANSICION ..ottt ettt sttt et s e e b e s ane e b 60
2.4, COMUNICACION ... ..eitiiiiteetie ettt ettt ettt e b e et e e sae e et e e saeeenbeesbeeenteessbeenaeeans 63
3. REFLEXION DEL ROL Y EL PROCESO.......ccoitiiiiiiiesiieiteie et 63
3.1. Aspectos Distintivos del MGPDO para el Proyecto...........ccccceeevvveeeeniveieeeeniieeeenns 67
BIBLIOGRAFIA ...ttt et b et sttt ettt sbe et 69
ANEXOS ..ottt e e e e e e e e ettt e e e e e e e e e e —tteetteaaeee e e e aatbetaaaaeeeaaan 71
INDICE DE TABLAS
Tabla 1: Factor de ajuste segun motivo de término de contrato ............cceeevcvveeeeeiiieeeeeciiieeeeas 27
Tabla 2: Evolucion de Cantidad de EmMPElados .........ccceeoiiiiiiiiiiniiieiieeeieeeieeeee e 33
Tabla 3: Bono Adicional segun Antigliedad y Fase de Salida.............ccceeoeiiiieeiiiiieececiieees 35
Tabla 4: Valor promedio Unidad de FOMEeNto POr AfIO ..........eeeiviiieeeiiiiiee s eeee e 38



7:|EFCONOMIAY
%4/NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

Tabla 5: Incrementos de Renta REAI ...........ccoviiiiiiiiiie et e e 39
Tabla 6: Ajuste de renta por variacion del IPC ............ccoeiiiieiiiie e 39
Tabla 7: Evaluacion Econdmica del Plan de Apoyo ala Salida (CLP M) .....ccceeoviviieiiiineeens 40
Tabla 8: Planificacion del dia de 1as notificaciones ...........ccceevcvveiciiecieie e 49

INDICE DE ILUSTRACIONES

llustracion 1: Relacion entre rendimiento e inseguridad en el trabajo .........cccceccvveevveevciveennee. 11

llustracion 2: Proceso de NOtIfICACION — FASE L... .o 48

INDICE DE ANEXOS

Anexo 1: La Reduccion de jornada evita despidos masivos en Holanda .............cccceeieenennne 71
Anexo 2: Congelacion salarial en tiempos de crisis en Printer ..........ccccovvvveeviiieee e, 72
Anexo 3: Modelo Carta de Compromiso de Objetivos de TranSicion ...........cccocceveeeieeneeenne. 73
Anexo 4: Detalle del célculo de cada componente del Plan de Apoyo a la Salida................... 75
Anexo 5: Planificacion General de ProyeCtO...........ccooiuviieeiiiiiee e 78
ANEXO 6: PlanifiCaCiON FASE L.......ccooouiiiiiiiiiee ettt e e et e e e et e e e ssaae e e e enneees 79
Anexo 7: Resumen Taller ANUNCIANTE ...........eiiiiiiiiee et e s 79
Anexo 8: Estrategia de Comunicaciones y Resumen de RIi€SgO0S.........ceevveerrieernieeriieeennee. 83



753 ECONOMIAY
X4NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

INTRODUCCION

1. Presentacion de la Problematica

Las organizaciones atraviesan diferentes ciclos a lo largo de su existencia; crisis econémicas,
fusiones, adquisiciones, etc., a las cuales deben ir adaptandose cada vez maés rapido debido
al contexto globalizado en el que se encuentran insertos hoy en dia. Sin embargo hay un
desafio constante para el éxito en estas distintas etapas de su transformacion: la gestion de
personas.

Rabobank Chile enfrenta importantes desafios econémicos influenciados por las fuertes
presiones regulatorias tanto de la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras en
Chile, como también del Banco Central Europeo y el Banco Central Holandés. A lo anterior se
suman los eventos climaticos en Chile que han ocasionado grandes pérdidas para nuestros
clientes agricolas, las cuales se traducen en bajas de inversion, renegociacion de sus créditos
o el no pago de estos. Adicionalmente el panorama economico actual tampoco se ve muy
auspicioso ni favorecedor de las inversiones, debido principalmente a la gran incertidumbre de

las reformas a aplicarse en Chile y de la desaceleracién econémica de paises desarrollados.

Como antecedente adicional, Rabobank Chile ha estado enfrentando un largo y complejo
proceso de reestructuracion, el cual comenzo6 en el afio 2012 con la redefinicion de la
estrategia comercial. Esta redefinicion respondié a los desafios que estaba enfrentando la
empresa en ese momento y la mision y vision de Rabobank Group. Ello derivd en la
especializacién y foco en el sector agroindustrial, en el cierre de productos de alto riesgo en
donde Rabobank no poseia el dominio del mercado (por ejemplo leasing y factoring), y en la
salida de los clientes que no eran parte de la agroindustria. De esta manera se busca poder
posicionarse en Chile como el banco de nicho agricola mas especializado y entendido en la
materia, el cual participa del desarrollo global de la industria agroalimenticia.

El proceso anteriormente mencionado conllevo una gran salida de colaboradores, redefinicion
de la estrategia comercial, de la estructura y funciones dentro de la organizacion, lo cual ha
generado una gran sensacion de incertidumbre y ansiedad, que se tradujo en un incremento
de las renuncias de profesionales de diferentes niveles.

La organizacion en Chile no se ha visto libre de factores externos que han dificultado aiin méas

la gestion. La apertura de nuevos bancos internacionales en Chile, el ingreso de bancos a la
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industria agricola, incremento en las regulaciones locales e internacionales, la desaceleracion
econOmica, entre otras, han impuesto el desafio de ir orientAndose a ser cada vez mas
eficientes en los costos y, en definitiva generar mas ingresos con menos recursos. Sin
embargo, a pesar de que el proceso de reestructuracion logré algunas de las eficiencias
esperadas, la situacion econdémica de la empresa, de la industria y del pais, han obligado a
redisefiar nuevamente su estrategia comercial, replantedndose el modelo de negocios
completamente.

Con estos antecedentes Rabobank Chile ha decidido devolver la licencia bancaria y limitar el
negocio en Chile a la prestacion y asesoria de servicios financieros, eliminando variados
productos que no se podrian comercializar al no ser Banco, y transfiriendo la cartera de

clientes.

Durante el afio 2015 se estuvo trabajando fuertemente en la redefinicion de la estrategia
comercial y el modelo de negocios. Esta estrategia indica el detalle de productos, definicién

de clientes, y estructura organizacional.

Desde el punto de vista de la Gestion de Personas, son muchos los frentes que se deben
abordar para que este procesode trasformacién sea exitoso. Estos frentes van desde el apoyo
en la definicibn de una Optima estructura organizacional, identificando las personas y
posiciones claves para el nuevo negocio, hasta la ejecucion del proceso de reestructuracion.

Todo ello con un adecuado soporte comunicacional.

La organizacion ha decidido adoptar una estrategia comunicacional interna focalizada en la
transparencia. Es por ello que desde principios de 2015 se informo abiertamente que se estaba
evaluando una nueva estrategia de negocio, de la cual se fue informando sus avances
permanentemente. Por cierto, esta transparencia, no ha disminuido el nivel de ansiedad de los
colaboradores, por lo gue mantenerlos comprometidos y focalizados en sus labores, es un

gran desafio.

Como conclusion, Rabobank ha determinado cerrar sus operaciones como banco, mediante
la devolucion de la licencia bancaria, y transformandose en una empresa de servicios

financieros, enfocada solo en el producto de créditos.

Para el desarrollo de esta transicion se ha desarrolla el llamado Proyecto Montafia (Project
Mountain), el cual abarca todos los a&mbitos involucrados en este gran proyecto de
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transformacién. Dentro de este proyecto se han determinado 3 hitos esenciales, los cuales

también marcan las etapas de desvinculacion de los colaboradores relacionados.

Para enfrentar este periodo de transicion se visualizan dos tematicas fundamentales desde el
punto de vista de Gestion de Personas. Por un lado el disefio de los planes de salida y apoyo
de los colaboradores que deban abandonar la empresa, como también la estrategia para
mantener y reforzar el compromiso de los empleados que se seguiran requiriendo en el nuevo

negocio.

Este proyecto de titulo se enfocara en el disefio del plan de saliday apoyo orientado alos
colaboradores que sean desvinculados de la organizacién, en las diferentes etapas de la

transicion.

2. Estructura del Informe

El presente estudio se dividira en capitulos, en los cuales a su vez iran desarrollando las

diferentes secciones.

Para comenzar se presentara el marco tedrico del estudio, el cual persigue determinar la
aproximacion que se adoptard para abordar la investigacion y sus etapas. A continuacion se
investigara en el efecto que tienen los despidos, tanto en la organizaciéon como un todo como
en los individuos afectados. Ademas de sus efectos, se revisaran las alternativas y gestion de
estos mismos. También se estudiardn los servicios de recolocacion de empleados

(outplacement) y sus diferentes modalidades.

Finalmente serevisara el estado de la legislacion laboral conforme a los procesos de reduccion
de empleados y los procesos de término de relacion laboral. Adicionalmente se deberan revisar
las politicas de Casa Matriz (Rabobank Holanda) para que la propuesta sea compatible con la
regulacién holandesa.

En el siguiente capitulo se presentara el andlisis de la informacién recolectada y en linea con
el marco tedrico desarrollado, obteniendo los principales lineamientos y definicién de
estructura para proceder con el disefio del Plan de Salida. Luego se disefiara el Plan de Apoyo
al Término de Relacion Laboral para los colaboradores que seran desvinculados de la
organizacion. Este disefio incluird la evaluacion econémica de las diferentes etapas de salida,
la planificacion e implementacion del Plan en su totalidad.
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Finalmente se dara paso a las conclusiones y recomendaciones en relacion a este proyecto,
en donde se espera identificar los aspectos relevantes de considerar a la hora de la
implementacion, asi como también otros estudios complementarios que se recomienden

realizar

3. Presentacion de la Empresa

Rabobank Group es una cooperativa proveedora de servicios financieros holandesa con
presencia en mas de 35 paises; atendiendo a mas de 9 millones de clientes minoristas y
mayoristas en todo el mundo. Rabobank en Chile es un Banco considerado de nicho, dado
gue sélo se dedica a la atencion de empresas relacionadas con la agroindustria y energias

renovables.

En Chile, Rabobank cuenta con 11 oficinas de representacion las cuales van desde la Region
Metropolitana hasta Punta Arenas, en donde busca favorecer la cercania con sus clientes
acorde con su estrategia comercial. Esta estrategia persigue que nuestros clientes realmente
sientan que su banco esta presente en su negocio y constantemente asesorando para su
estabilidad y crecimiento. De esta manera son los ejecutivos de cuenta quienes visitan
permanentemente a sus clientes directamente en sus campos, no solo para quitarle el peso
de “iral Banco” a su cliente, sino que de estar cercade su negocio y permanentemente al tanto
de sus desafios. De esa manera nuestros ejecutivos se van especializando fuertemente en los
distintos mercados alimenticios: Lacteos, Citricos, Frutos secos, Palta, Uva, Vinos, entre
muchos otros, los cuales ademas son asesorados por la gran red internacional de investigacion

de mercados y desarrollo de productos que Rabobank Group posee a lo largo del mundo.

Sin embargo en Chile, esta industria ain se encuentra en desarrollo debido a que la mayoria
de los empresarios agricolas no se han perfeccionado lo suficiente para poder internarse en
esta red internacional.

Debido a la especializacion del negocio bancario de Rabobank, sus profesionales también
poseen perfiles expertos. Estos conocimientos abarcan: agricultura, negocios, inversiones y
con manejo del idioma inglés, debido a la red internacional que lo soporta. De lo anterior,
surgen importantes desafios en torno a la busqueda, atraccion y retencion del capital humano

deseado, debido a la especificidad en los perfiles requeridos.

Tener a la persona adecuada en la posicion correcta en el momento justo, se hace cada vez
mas dificil con la fuerte competencia en la economia nacional y los intereses de las nuevas

7
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generaciones. Es decir, ya no es solo atraer a los mejores talentos con atractivas ofertas
econdmicas, sino que también con interesantes desafios, rapido desarrollo de carrera,
compatibilizacion con la vida personal e intereses y reconocimiento en su entorno. (Sociedad
Chilena Gestion de Personas, 2015)

4. Objetivo Principal

El objetivo principal de este proyecto es disefiar un Plan de Apoyo al Término de Relacion
Laboral para los colaboradores que deberan ser desvinculados de la organizacion, pero que
se necesitara de sus servicios durante distintas etapas de la transicion entre el actual modelo

de negocios de Rabobank y su nueva estrategia comercial.

4.1. Objetivos Especificos

e Determinar las herramientas de apoyo para los empleados en proceso de
desvinculacién de una empresa.

e Evaluacion econémica de las iniciativas que compone el Plan de Apoyo a la Salida.

¢ Disefiar la planificacion e implementacion del proceso de notificacion y salida de los
empleados.
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MARCO TEORICO
A continuacion se repasaran los conceptos necesarios e investigacion de materias

relacionadas, las cuales aportaran al desarrollo de un adecuado Plan de Salida para ser

implementado en el marco del Proyecto Montafia de Rabobank Chile.

Primero se revisard la literatura asociada con la reduccion de fuerza de trabajo, los efectos y
alternativas a los despidos, y la gestion de este. Se incluira la revision de los planes de
outplacement (recolocacion laboral), como uno de los beneficios que esta tomando fuerza en

las practicas de desvinculaciones.

También se revisara la legislacion laboral vigente en cuanto a los procesos de desvinculaciéon
y el célculo y tratamiento tributario de las indemnizaciones. Ademas se incluirén las politicas
de Rabobank a nivel de Casa Matriz, las cuales sientan condiciones y bases para la
determinacion de los planes de salida.

Finalmente se incorporard un estudio sobre la comunicacion, su gestion y los impactos que

tiene en procesos de reestructuracion y desvinculaciones masivas.

1. Reduccion de Fuerza de Trabajo

Es evidente que hay ocasiones en las cuales la decision de desvinculacion de un colaborador
es por parte de la empresa. Diferentes motivos pueden dar pie a esta iniciativa, sin embargo
no se debe dejar a la improvisacion la gestion de este.

La problematica entre los despidos por motivacion de la empresa, son diferentes si es que se
trata de una accion disciplinaria o de desempefio, que las que responden a crisis econémicas
0 causastécnicas. En estas ultimas, las empresas deben organizarse de especial manera para
mantener su imagen y el buen ambiente entre los que permanecen en la organizacion. Para
ello, la gestion de personas tiene un rol estratégico para asegurarse de que las mejores
practicas sean aplicadas. Es importante revisar las medidas preventivas, la planificacion, la

seleccion e implementacion de dichas estrategias (Sastre & Aguilar, 2003).

No es sorpresa que es un proceso que conlleva mucha incertidumbre e incomodidad, tanto de
parte de los que seran notificados, como de quienes deben tomar las decisiones y ejecutarlas.
Por lo que es importante estudiar el despido, efectos, gestion y alternativas, para poder tener
un panorama completo de esta situacion.
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1.1. Efectos del Despido
De acuerdo a lo revisado anteriormente, el trabajo es uno de los factores que da sentido a la
vida de un individuo. Como menciona (Sweet, 1989) el trabajo otorga estatus social, soporte
econdémicoy una identidad psicolégica a las personas, por lo que es muy probable que el aviso
de un término de relacion laboral, genere una reaccion negativa en el individuo. Sentimientos
de pérdida de la dignidad, de la confianza, ansiedad y depresion, son los mas frecuentes segin
el autor. Sin embargo hay para quienes el despido puede ser un factor movilizador para el

desarrollo de su carrera profesional o generar un sentimiento liberador.

De acuerdo a los autores (Lancaster & Li Pang Tang, 1989) se pueden reconocer 5 etapas
gue comunmente se dan ante un despido por parte de la persona afectada. Estas etapas son
extraidas del Modelo Kibler-Ross, conocido como el Modelo del Duelo (Business Ball, s.f.).
Este Ultimo esta enfocado al proceso el cual las personas enfrentan ante una tragedia, mas
especificamente cuando recibe un diagnostico de una enfermedad terminal o pérdida

catastrofica.
Las etapas, enfocadas a la pérdida laboral son:

i.  Negacion
Se aprecia cuando el colaborador notificado se niega a aceptar que ya no tiene empleo o que
lo perdera en un corto plazo. En la mayoria de los casos intenta continuar con su rutina, como

si la notificaciéon no hubiese ocurrido.

i.  Hostilidad
Sentimiento de ira, rabia o enojo al sentirse rechazado por la organizacion. En esta etapa,

cualquier persona con empleo es sujeta a ser proyectado envidia y resentimiento.
ii.  Negociacion
Esto se da cuando el colaborador intenta negociar para continuar en la empresa. Ya sea en

otra posicién, con otro sueldo o jornada.

iv.  Depresion
En esta etapa el ahora ex trabajador cae en un estado depresivo, el cual afecta su salud

mental, fisica y posiblemente sus relaciones interpersonales.

10
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v.  Aceptacion
Finalmente viene el momento en que el individuo acepta su nueva situacién. Generalmente se
produce un aumento de su energia, el cual es optimo de utilizar en la busqueda de la

reinsercion laboral.

Ademas de los efectos estudiados en los individuos afectados, también hay que considerar lo
gque pasa con el resto de la organizacion, quienes también pueden verse afectados
negativamente. De acuerdo a los autores (Kieselbach & Mader, 2002), las reacciones de los
empleados no desvinculados puede ser el enfado, ansiedad, shock, hostilidad hacia la
administracion, preocupacion, temor y culpabilidad. (Balutis, 1996) Afirma que aunque los
empleados que quedan en la organizacién no estén directamente afectados, la moral baja, la

comunicacion se entorpece y la confianza se debilita.

Debido a lo anterior es importante enfocar los esfuerzos a una rapida reconstrucciondel estado
psicoldgico de los colaboradores que permanecen y asi mantener niveles de productividad
apropiados. La inseguridad en ambiente laboral y la productividad se relacionan de manera

inversa a partir de un determinado nivel (Feldman & Leana, 1994).

llustracion 1: Relacion entre rendimiento e inseguridad en el trabajo

Rendimiento en
el trabajo

Inseguridad en el
trabajo

Fuente: Fieldman & Leana, 1994

Si bien es cierto, las iniciativas de apoyo a los colaboradores que son despedidos aportan al
buen ambiente laboral, al demostrarle a los que se quedan las preocupaciones que toma la
organizacion a la hora de un proceso de despidos masivos, igualmente necesitan de un mayor

apoyo. Esto conlleva a que la empresa no solo se preocupe por la limpieza del procesoy la

11
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justicia, sino que también de la seguridad del empleo y el desarrollo de los colaboradores que

quedan (Doherty, The role of outplacement in redundancy management, 1998).

1.2. Alternativas al Despido
La mayoria de los proceso de reduccion masiva de empleados, viene como consecuencia de
cambio en el modelo de negocio 0 una crisis que afecta el sector productivo en el cual la

empresa se encuentra inserta.

En algunos de estos casos, se podria llegar a acuerdos con los trabajadores que permitan
encontrar soluciones con menor impacto a los despidos (Sastre & Aguilar, 2003). Algunas de

estas iniciativas son:

e Externalizacion de actividades o servicios: Cuando se presentan actividades o
servicios dentro de la empresa que no son parte del negocio central (core business),
es posible crear o contratar empresas externas, las cuales, manteniendo contratados
a los empleados de la empresa mandante, pueda ofrecer los servicios requeridos. De
esta forma, la empresa principal puede concentrarse en su hegocio central y alcanzar
mayores eficiencias.

e Venta de un porcentaje de la empresa: Situacion en la que uno o varios ejecutivos de
la empresa adquieren participacion en ella mediante la compra de activos de ésta. De
esta manera se husca inyectar capital a la empresa, mediante una gestion
comprometida de los mismos trabajadores de ésta.

e Reubicacion interna: Buscar alternativas en otras faenas, departamentos, o areas de
la empresa, en donde los empleados puedan ser reubicados.

e Reduccion de la jornada laboral': Acuerdo de reduccion temporal de jornada y salario
de todos o0 una parte de los empleados. De esta manera se espera que la compafia
se pueda recuperar esperando una reactivacion de la demanda o mejoras en las
condiciones econémicas de su entorno.

e Disminucién o congelamiento de sueldos?: Acuerdo con los colaboradores de un
estancamiento temporal o disminucion parcial de los sueldos, hasta el punto en que la
empresa pueda responder por los costos.

1 Ver ejemplo en Anexo 1:La Reduccién de jornada evita despidos masivos en Holanda
2 Ver ejemplo en Anexo 2: Congelacidn salarial en tiempos de crisis en Printer
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1.3. Gestion del Despido
La gestion de los despidos puede tener importantes consecuencias en la imagen de la
empresa que esta en un proceso de reduccion de empleados que es inevitable (Wanberg,
Bunce, & Gavin, 1999). En estos casos cobra fundamental importancia que el &rea de Gestion
de Personas tome la direccion de este proceso, asegurando la ejecucién de buenas practicas,
como por ejemplo: objetividad en la seleccion de los individuos que seran desvinculados,
cumplimiento con la legalidad vigente, trato digno, entre otras.

Dentro de las practicas habituales que se han visto en los procesos de reduccion efectivos, es
gue el ultimo empleado en ingresar es el primero en ser desvinculado, con lo que la antigiiedad

supone un seguro para la permanencia en la organizaciéon en caso de crisis.

Considerar criterios estrictamente econdémicos a la hora de determinar qué colaboradores
seran desvinculados de la organizacion, se contrapone con la percepcion de justicia por parte

de los empleados, lo cual puede generar efectos adversos en el largo plazo.

Investigaciones han demostrado que los colaboradores aceptan de mejor manera las
decisiones de la autoridad cuando perciben que éstas han sido tomadas con transparencia y
justicia. Sin embargo existen pocos estudios acerca de los predictores de la justicia percibida
entre los afectados por los despidos (Kieselbach, 1998).

Otro factor importante que consideran los empleados cuando observan planes de reduccion
en las empresas, son los paquetes y condiciones de salida ante un despido, en donde la
principal compensacion es la indemnizacion establecida en la legislacion laboral vigente. Sin
embargo, adicionalmente las empresas pueden ofrecer otras compensaciones que pueden
disminuir los negativos efectos de los despidos. Dentro de ellas se identifican: Extension de
beneficios sociales, calculo indemnizatorio por sobre los topes legales, servicio de asesoria en
planificacion financiera, permanencia en planes de seguros, planes de pensiones o servicio de

asesoramiento en la transicion laboral (Outplacement).

2. Recolocacion (Outplacement)

El outplacement, o recolocacién laboral, es un servicio que la empresa ofrece a sus
trabajadores desvinculados, en donde reciben asesoramiento, formacién y los medios
necesarios para que el periodo de reinsercion laboral sealo mas rapida posible. Este servicio
puede ser brindado tanto por profesionales del departamento de Recursos Humanos, como

también por empresas externas que se dedican a este servicio.
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Este es un servicio dirigido a los ex trabajadores, siendo contratado o prestado por la propia
empresa, lo que presume un aporte a la reduccién de los dafios psicoldgicos y econémicos
gue provoca una situacion de desvinculacion laboral (Sastre Castillo, 1995).

Usualmente las empresas no estan preparadas para otorgar un servicio extenso debido,
principalmente a la falta de recursos y tiempo. Adicionalmente, a pesar de que tenga
profesionales de recursos humanos preparados en esta materia, no es algo que habitualmente
estén desarrollando, por lo que los resultados podrian no ser los esperados. Se estima que un
80% de las compariias que otorgan este servicio a sus ex empleados, lo hacen a través de la
contratacion de empresas externas (Doherty, Tyson, & Viney, 1993). Adicionalmente hay que
considerar el rechazoinicial de los ex colaboradores hacia la empresaque los ha desvinculado,

por lo que aumenta el riesgo de fracaso de programas impartidos por la misma empresa.

A continuacion se revisaran las principales caracteristicas de los programas de outplacement

y sus beneficios?.

2.1. Outplacement Individual
Dentro de los programas de recolocacion individual, se pueden encontrar programas
indefinidos o limitados en el tiempo. En el primero, la asesoria es prestada hasta que la
persona logra reubicarse laboralmente, mientras que en la otra el servicio es otorgado por un

periodo de tiempo especifico.
Considerando ambos programas, las etapas del proceso son las siguientes:

1. Diagnostico y analisis profesional y personal: En esta etapa se reune el ex trabajador
con un consultor, de preferencia lo mas cercano al momento de la notificaciéon. De esta
manera puede ayudar al individuo a reorientar rapidamente sus emociones y construir
el plan de accion.

Durante esta etapa se repasara el historial profesional y los logros obtenidos durante
esta. Adicionalmente se hara un andlisis psicolaboral para determinar rasgos de

personalidad, aptitudes y capacidades.

3 La informacidn es otorgada por la empresa Lee Hecht Harrison a través de la propuesta realizada a Rabobank
Chile.
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2. Objetivos, estrategia y técnicas para buscar empleo: Durante esta etapa se definiran

las metas y el plan de marketing personal para buscar trabajo. Aca se definen
industrias, niveles, empresas y cargos deseados por el candidato.
En estafase se deben preparar las herramientas para el proceso de busqueda laboral.
Dentro de ellas el desarrollo de redes de contacto profesionales que pueden ayudar a
alcanzar las empresas objetivo. Este punto es altamente importante debido a la
cantidad de empleos que se mueven en torno a los referidos. Ademas no se puede
dejar de lado las herramientas tecnoldgicas que hoy en dia estan a disposicion de los
candidatos para facilitar tanto los procesos de busqueda para ellos como para las
empresas de reclutamiento.

3. Ejecucion del plan de busqueda y perfeccionamiento de técnicas: En esta etapa se
ejecutan los planes disefiados y se van evaluando los resultados. Aca se van
realizando las preparaciones de entrevistas y discursos del candidato.

4. Proceso de negociacion, contratacion e induccion al cargo: En esta fase se analiza en
conjunto con el candidato la(s) propuesta(s) recibidas y se asesora en negociacion.
Adicionalmente se puede realizar un asesoramiento en una introduccién a ese nuevo

cargo.

2.2. Outplacement Grupal
Los programas de outplacement grupales nacen de la necesidad de las empresas de otorgar
este beneficio a sus ex empleados en procesos de salida masiva y, que generalmente, es

constituido por personal de nivel operativo y/o administrativo.

Este servicio comienza con talleres de preparacion de Curriculum Vitae (CV), red de

relaciones, bolsas de empleo, discurso de salida, presentacion y preparacion de entrevistas

2.3. Beneficios para el ex empleado
Este servicio es poco conocido por los empleados, por lo que su valoracion no llega hasta que
se ven afectados.

Dentro de los beneficios que percibe el ex empleado se pueden encontrar. contencion
emocional, apoyo psicolégico, reorientacion laboral, acompafiamiento en la busqueda,
disminucion del tiempo de reinsercion, autoconocimiento y crecimiento personal.
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2.4. Beneficios paralaempresa

Este servicio puede ser visto como una compensacion al empleado por el tiempo dedicado a

la empresa, de esta manera puede contribuir positivamente a la imagen de la empresa. De

hecho, hasta puede ser visto como parte de las iniciativas de Responsabilidad Social

Empresarial.

De manera interna, el climalaboral también puede verse impactado positivamente ya que los
colaboradores pueden ver la deferencia y buen trato que tiene la empresa con las personas
que acaba de desvincular.

Lo anterior suaviza el impacto negativo que usualmente tienen los despidos.

3. Legislacion Laboral Chilena
La legislacién laboral chilena esta plasmada en el Cédigo del Trabajo, el cual tuvo su primera
edicion en el afio 1931. Este cuerpo legal contiene las normas sobre el trabajo que rigen en el

pais, el cual se elabora a partir de la necesidad de que en un solo texto estuvieran todas las

leyes laborales existentes.

El Titulo V del Cddigo del Trabajo esta dedicado a la Terminacion del Contrato de Trabajo y
Estabilidad en el Empleo.

3.1. Normativa Laboral

3.1.1. Normas Generales sobre la tributacion de las indemnizaciones por
término de contrato

El articulo 178 del Cédigo del Trabajo establece en suinciso primero que “Las indemnizaciones

por término de funciones o de contratos de trabajo establecidas por ley, las pactadas en

contratos colectivos de trabajo o en convenios colectivos que complementen, modifiquen o

reemplacen estipulaciones de contratos colectivos, no constituirdn renta para ningan efecto

tributario”.

En suinciso 2°, el citado articulo sefiala que “Sin perjuicio de lo dispuesto en el inciso anterior,
cuando por terminacién de funciones o del contrato de trabajo, se pagaren ademas otras
indemnizaciones a las precitadas, deberan sumarse éstas a aquéllas con el Unico objeto de
aplicarles lo dispuesto en el N° 13 del articulo 17 de la Ley de Impuesto a la Renta a las

indemnizaciones que no estén mencionadas en el inciso primero de este articulo”.
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3.1.2. Indemnizacion Legal por Afios de Servicio

3.1.2.1. Procedencia
Para que proceda legalmente el pago de una indemnizacion por afios de servicio, deben darse

las siguientes circunstancias:

a) Causal de despido: La terminacion del contrato de trabajo debe haberse producido por
aplicacion de una de las causales del articulo 161 del Cédigo del Trabajo.

b) Situacion de hecho: El contrato de trabajo al cual se pone término debe haber estado
vigente por un afio 0 mas.

c) Monto: Laindemnizacion sera equivalente a 30 dias de la ultima remuneracion mensual
devengada por cada afio de servicio o fraccion superior a seis meses, prestados
continuamente al empleador. Este calculo esta sujeto a dos topes:

o Tiene un limite maximo de 330 dias de remuneracion (11 afios de servicio), excepto
para los trabajadores contratados con anterioridad al 14 de agosto de 1981, y
o No se considerara una remuneracién mensual superior a UF 90 del Ultimo dia del

mes anterior al pago, limitdndose a dicho monto la base de calculo.

La indemnizacion por afios de servicio pagada en esas situaciones y dentro de esos limites,

es una indemnizacion “establecida por ley”, por lo cual no sera constitutiva de renta.

3.1.2.2. Base de Calculo de la Indemnizacion Legal por Afios de Servicio
De acuerdo a lo sefialado anteriormente, la indemnizacion legal por afios de servicio se calcula
en base a la ultima remuneracién mensual del trabajador, que se multiplica por los afios de

servicio o fraccion superior a seis meses, hasta un maximo de 11 afos.

Para efectos indemnizatorios, se considera que la “dltima remuneracién mensual’
comprendera “toda cantidad que estuviere percibiendo el trabajador por la prestacion de sus
servicios al momento de terminar el contrato”, incluyendo expresamente:
e Las imposiciones y cotizaciones de prevision o seguridad social de cargo del
trabajador, y

e Las regalias o especies avaluadas en dinero.
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Luego, sefala tres excepciones de cantidades que quedan excluidas del calculo, las dos

primeras especificas, y la tercera de caracter genérico:

e Asignacion familiar legal,
e Pagos por sobretiempo, y

¢ Beneficios o asignaciones que se otorguen en forma esporadica o por una sola vez al

afno, tales como gratificaciones y aguinaldos de Navidad.

En todo caso, para los efectos de las indemnizaciones por afios de servicio e indemnizacion
sustitutiva del aviso previo.

3.1.3. Indemnizaciones por Afios de Servicio distintas de las legales
Es posible que la Compafiia proceda al pago de indemnizaciones por término de contrato mas
favorables que las legales, tales como:

¢ Indemnizaciones por afios de servicio calculadas sin sujecion a los topes maximos de
remuneracion y antigiiedad antes indicados, y/o por causales de término de contrato
distintas de aquellas que dan lugar al pago de indemnizaciones legales por afos de
servicio.

¢ Indemnizacién equivalente a un mes adicional de remuneracion mensual, en caso de
término de contrato por causales distintas de aquellas que dan lugar a indemnizacién
legal sustitutiva del aviso previo,

¢ Indemnizaciones compensatorias de feriado contractual, distinto o adicional al feriado
legal o pendiente, entre otras.

Por tratarse de indemnizaciones distintas y mas favorables que las legales, su otorgamiento
estara determinado por los criterios que hayan sido acordados por las partes, o bien, a la
voluntariedad de la Compafia. De este modo, su base de calculo no estara limitada por los
criterios establecidos en las normas legales sobre qué debe entenderse por Ultima
remuneracion mensual, ni a los topes previamente indicados, sino que seran determinadas
conforme a las reglas de célculo y procedencia que resulten aplicables de acuerdo a su
naturaleza contractual o voluntaria, en cuanto sean beneficios mas convenientes que aquellos

establecidos en la ley.
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Conforme a lo mencionado, el tratamiento tributario de estas indemnizaciones distintas de las

legales respecto del trabajador beneficiario de su pago, dependera de las caracteristicas y

naturaleza de la referida indemnizacion:

a)

b)

Si se trata de indemnizaciones contractuales pactadas en un contrato colectivo,
resultante de una negociacion colectiva formal, éstas revestiran la calidad de no
constitutivas de renta para todos los efectos legales.

Si se trata de indemnizaciones contractuales pactadas en convenios colectivos
resultantes de negociaciones informales o semi-formales, pero que se derivan de
contratos colectivos formales anteriores, éstas también tendran la calidad de no
constitutivas de renta para todos los efectos legales.

Si se trata de indemnizaciones contractuales pactadas en convenios colectivos que no
tienen como antecedentes inmediato 0 remoto a un contrato colectivo formal, o bien,
pactadas en contratos individuales de trabajo o en anexos a dichos contratos, o bien,
pagadas por la sola voluntariedad de la empresa, se estard ante indemnizaciones que,
por si solas, no son de aquellas que no constituyen renta para el trabajador, sino de
aquellas que deben sujetarse al célculo establecido en la Ley de Impuesto a la renta
para determinar el monto maximo libre de impuesto que puede recibir el trabajador,

conforme a los criterios que se analizan a continuacion.

3.2. Normativa Tributaria

3.2.1. Efectos Tributarios para el Trabajador

3.2.1.1. Aspectos Generales

Como se sefalé con anterioridad, si las indemnizaciones pagadas por la Empresa a sus

trabajadores corresponden exclusivamente a las indemnizaciones legales por término de

contrato 0 a indemnizaciones contractuales pactadas en contratos colectivos de trabajo o

pactadas en convenios colectivos de trabajo que complementan, reemplazan o modifican

estipulaciones de un contrato colectivo formal, dichas indemnizaciones no constituiran renta

para el respectivo trabajador.

En el caso que se hayan pagado indemnizaciones por afios de servicio que no sean de

caracter legal o contractual colectiva, o si se han pagado montos superiores a éstos, 0 si se

han pagado de manera voluntaria, es necesario calcular el limite sefialado en la Ley de

Impuesto a la Renta (LIR) para determinar si quedara o no afecto a impuestos.
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El articulo sefiala que no constituyen renta “La asignacion familiar, los beneficios previsionales
y la indemnizacion por desahucio y la de retiro hasta un mes de remuneracién por cada afio
de servicio o fraccion superior a seis meses. Tratdndose de dependientes del sector privado,
se considerard remuneraciéon mensual el promedio de lo ganado en los Ultimos 24 meses,
excluyendo gratificaciones, participaciones, bonos y otras remuneraciones extraordinarias y
reajustando previamente cada remuneracion de acuerdo a la variacion que haya
experimentado el IPC entre el dltimo dia del mes anterior al del devengamiento de la
remuneracion y el ultimo dia del mes anterior al del término del contrato”. Para ello es

necesario:

e En primer lugar, (1) calcular el promedio de lo ganado por el trabajador en los dltimos
24 meses y multiplicarlo por los afios de servicio o fraccidén superior a seis meses. En
este calculo no son aplicables los topes de UF 90 y 11 afios de servicio, establecidos
solo para efectos laborales para el pago de la indemnizacion legal por afios de servicio
y de la indemnizacion legal sustitutiva de aviso previo.

El producto resultante constituye el limite de indemnizaciones por término de contrato
gue no constituira renta para el trabajador que las recibe.

e Luego, (2) debe sumarse la totalidad de las indemnizaciones pagadas al término del
contrato de trabajo, sean legales, contractuales (individuales o colectivas) o
voluntarias, excluyendo de dicha suma solamente las indemnizaciones sustitutiva del

aviso previo y por feriado legal y/o proporcional.

e Entonces, se debe comparar el monto (1) con el monto (2). En el caso que el monto (2)
supere al monto (1) este excedente estara afecto a Impuesto Unico de Segunda

Categoria.

3.2.1.2. Base de Calculo del promedio de los ultimos 24 meses

El Servicio de Impuestos Internos, ha sefialado lo siguiente:

En primer lugar, que deben excluir todas aquellas cantidades que para los efectos laborales
no constituyen remuneraciones. Es decir, “Se entiende por remuneracion las
contraprestaciones en dinero y en especie avaluables en dinero que debe percibir el trabajador
por causa del contrato de trabajo”. “No constituyen remuneracién las asignaciones de
movilizacion, de pérdida de caja, de desgaste de herramientas y de colacion, los viaticos, las
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prestaciones familiares otorgadas en conformidad a la ley, la indemnizacién por afios de

servicios”.

En cuanto a las remuneraciones que se pagan por estipulacion contractual, “todas aquellas
remuneraciones que tienen su fuente en el contrato de trabajo con caracter de permanente,
deben considerarse remuneraciones ordinarias, aunque su monto varie entre uno y otro

periodo de pago”.

Finalmente, las remuneraciones que el empleador paga voluntariamente al trabajador, sin que
exista ley ni estipulacion contractual individual o colectiva que obligue a su pago, “se
consideraran siempre como remuneraciones extraordinarias”, por lo cual los montos pagados
por este concepto deben en todo caso excluirse del célculo del promedio de lo ganado en los
altimos 24 meses, para efectos de determinar el limite de indemnizacion por terminacion de

contrato que no sera constitutiva de renta.

3.2.1.3. Reliquidacion de la parte de Indemnizacion afecta a Impuesto
Es posible que de la aplicacion de la LIR, todo o parte de la indemnizacion por afios de servicio
guede afecta a impuesto. Ello puede suceder si la totalidad de las indemnizaciones pagadas
al trabajador exceden el limite maximo que no constituye renta para efectos tributarios, y
también si la indemnizacion se paga en relacion con un tiempo servido que no supere los seis

meses de trabajo.

Si la indemnizacion es voluntaria, sin que se encuentre previamente pactada, las diferencias
de indemnizaciones se entenderan devengadas en los dltimos doce meses, debiéndose
reliquidar en ese periodo para efectos de calculo del impuesto que les afecte. Este monto se
grava con Impuesto Unico de Segunda Categoria, debiéndose reliquidar como renta accesoria

el monto afecto.

3.2.1.4. Extension de Beneficios de un Contrato Colectivo a trabajadores no
Sindicalizados

La legislacion laboral ha contemplado la posibilidad de que la Empresa decida extender todo

o0 parte de los beneficios contenidos en un contrato o convenio colectivo de trabajo, a

trabajadores no comprendidos en dichos instrumentos colectivos. Dicha extension de

beneficios corresponde al ejercicio de una facultad unilateral reconocida por la ley al

Empleador.
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En torno al tratamiento tributario correspondiente a las referidas indemnizaciones por afios de
servicio extendidas a trabajadores no comprendidos en los instrumentos colectivos, el Sl ha
mantenido un criterio favorable a los contribuyentes, sefialando que “si la legislacion laboral
establece la posibilidad de que el empleador, extienda los beneficios pactados en un
instrumento colectivo, a trabajadores que ocupen cargos o desempefien funciones similares a
las de aquellos que formaron parte del contrato colectivo o convenio colectivo en que se
estipularon, es aplicable que las referidas indemnizaciones no constituiran renta para efectos

tributarios, cumpliéndose los requisitos legales”.

Conforme a lo anterior, el Sl ha sostenido que las indemnizaciones pactadas en contratos o
en convenios colectivos de trabajo que complementen, modifiquen o reemplacen a contratos

colectivos de trabajo no constituyen renta para efectos tributarios.
3.2.2. Efectos Tributarios parala Empresa

3.2.2.1. Deduccion de Gasto Incurrido
Desde la perspectiva del gasto incurrido por el empleador al pagar las indemnizaciones por
término de contrato de trabajo, en general, éstas podrian constituir un gasto necesario para
producir la renta, siendo en consecuencia deducibles para efectos de calcular la renta liquida
imponible de las compaiiias. Sin embargo éste debera reunir los siguientes requisitos:

a) Debe tratarse de un gasto necesario para producir la renta, en el sentido de ser
“inevitable, obligatorio o indispensable para el cumplimiento de un fin”, respecto de la
naturaleza del gasto y de su monto.

b) Que diga relacion con el giro o actividad del contribuyente.

c) Que se trate de un gasto pagado o adeudado durante el ejercicio.

d) Que se justifiqgue o acredite ante el SlI la naturaleza, necesidad y monto necesario del
gasto con medios probatorios que disponga el contribuyente o exija el Servicio.

e) Que corresponda al ejercicio por el cual se esta determinando la renta a declarar.

Asimismo, los beneficios que una empresa otorga a sus trabajadores seran considerados

como gastos necesarios para producir la renta, en dos situaciones:

a) Cuando han sido pactados en un contrato de trabajo, por tener el caracter de obligatorio

para la empresa que los paga, o bien,
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b) Cuando son pagados en forma voluntaria, siemprey cuando lleven implicito el principio

de universalidad, esto es, que tales beneficios sean pagados por la empresa a todos
sus trabajadores bajo normas de caracter general y uniforme.

En el casode indemnizaciones convencionales, la Compafiia podria justificar el gasto incurrido
en su pago en cuanto la obligacion que asume el empleador constaria por escrito con
anterioridad al pago, ya sea en un contrato colectivo, 0 un contrato individual de trabajo.
Respecto de las indemnizaciones que pudieran ser consideradas como “voluntarias”, podrian
ser rebajadas como gasto siempre y cuando cumplan con las condiciones de haber sido

otorgadas conforme a normas de caracter general y uniforme.

4. Regulacion Internacional

En términos generales, las politicas de desvinculacién son de un ambito mas local debido a
gue la legislacion del pais en donde esta la relacién laboral, es la que rige en primerainstancia.
Sin embargo, y tanto en términos de procedimiento (ejecucion) de una reestructuracion, asi
como también en términos de la indemnizacion y beneficios que el trabajador recibird,
Rabobank se preocupa de que haya una coherencia.

En términos de ejecucion de la reestructuracion, supervisan intensamente que el
procedimiento sea correcto en términos de forma, en donde la transparenciay respeto son los
valores mas reforzados. Mientras, por el lado de las indemnizaciones y beneficios, éstos deben
balancear las necesidades de la organizacion para no poner en riesgo su operacion y una

compensacion justa por el desempefio y los afios de servicio en la empresa.

A modo general, se podra ver en detalle el Plan vigente en Rabobank Holanda para ejecutar
las desvinculaciones, en donde no deja de llamar la atencién lo importante que es para la

empresa, la rapida reubicacion laboral de los empleados a desvincular.

4.1. “Sociaal Plan” — Rabobank Holanda
Rabobank Holanda ha desarrollado su “Colective Labor Agreement”” (CLA). En este
documento se estampa la vision de la empresa para la Gestién de Personas, la cual se espera
gue sea expandida en las subsidiaras en las diferentes regiones del mundo.

4 Colective Labor Agreement es el equivalente al concepto de Contrato Colectivo en Chile.
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El actual CLA se implement6 en Enero de 2015 de miras al cambio de estrategia de negocios
de Rabobank Holanda. De ella se derivan los importantes esfuerzos que se deben realizar en
términos de reduccion de costos y las inversiones en tecnologia (principalmente) para hacer
més eficientes sus procesos, permitiendo modernizarse y asi responder a las demandas del
mercado actual. Lo anterior evidentemente impactaria en la cantidad de empleados
considerados en la estructura del negocio, por lo cual se desarroll6 un “Sociaal Plan” dentro
del CLA, el cual define los lineamientos a seguir en caso de reducciones de empleados
(masivas o individuales).

El principio basico de este plan es que los colaboradores que ya no se necesitan en un cargo
0 unidad especifica de la empresa, tengan la mejor oportunidad para encontrar una nueva
posicion dentro de Rabobank.

Durante un proceso de reestructuracion, para los empleados que no puedan ser reasignados
dentro de la organizacion, se velara por facilitar el proceso de bldsqueda de un nuevo trabajo
fuera de ella. Rabobank siente una gran responsabilidad de apoyar a los colaboradores para
enfrentar estas situaciones.

Debido a que las personas manifiestan una gran ansiedad de recibir informacién directa en
periodos de incertidumbre, el “Sociaal Plan” contiene no solo las disposiciones sobre las
desvinculaciones, sino que también el periodo por el cual la empresa apoyara al colaborador

notificado y las condiciones que se aplicaran para la terminacién del contrato.
El “Sociaal Plan” tiene diferentes secciones que abarcan las siguientes tematicas:

e Movilidad Activa
La fase de Movilidad Activa tiene como propésito promover el flujo de empleados entre
departamentos y cargos, siempre que se pueda. De esa manera intentar que la misma
empresa pueda absorber las consecuencias de los cambios en la organizacion que conducen
a eliminar o cambiar posiciones.

En esta fase, se espera que los colaboradores utilicen, en la medida maxima posible, los
instrumentos del “Social Plan”, con el fin de aumentar su empleabilidad y asi sus

probabilidades de éxito en la busqueda de empleo dentro o fuera de Rabobank.

i. Facilidades de Desarrollo:
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Los empleados de los grupos afectados por las reestructuraciones, son estimulados a

trabajar en areas especfificas para desarrollar suempleabilidad. Para ello cuentan con
talleres que se pueden organizar con proveedores externos y con herramientas
internas de Recursos Humanos disponibles (por ejemplo: orientacion laboral, manejo
de redes sociales laborales, participacion en ferias de empleo, construccion de CV,
manejo de entrevistas laborales, entre otras).
il. Facilidades Financieras:

Las facilidades financieras se podran otorgar hasta la fecha de salida del colaborador
para promover el reempleo dentro o fuera del banco. Dentro de ellas se encuentran:
Compensacion temporal por asumir una posicion de menor nivel dentro de Rabobank
gue supone una remuneracion menor, Compensacion suplementaria temporal por
asumir una posicion del mismo nivel y cantidad de horas semanales, pero con un

sueldo menor.

e Escenarios para una Reestructuracion
En un cambio organizacional, las posiciones pueden: mantenerse igual, cambiar, ser
eliminadas, crearse nuevas o reubicarse dentro de otra estructura.

e Notificacién de Terminacion
La notificacion de terminacién de contrato se llevard a cabo si es que no es posible la
reubicacion del empleado en otra posicion disponible dentro de la organizacion. Si esto ocurre,
el periodo de notificacién debe ser de al menos 1 mes, el cual puede ascender a 2 meses Si
es que el empleado no participa del proceso de Movilidad Activa.

e Fase parael Cambio de Trabajo
El principio basico que subyace en el “Sociaal Pan” es que cada empleado notificado de una
salida pueda encontrar una alternativa adecuada para él. Esto requiere de esfuerzo y
compromiso tanto del colaborador como del empleado. Esta fase de guia debe ser adecuada
para cada empleado y orientada a posibilidades realistas y alcanzables para una busqueda de
empleo.

El contrato de trabajo del empleado permanecera vigente durante la etapa de orientacion,
terminandose en la fecha que se le ha informado al trabajador del cese de sus funciones. Sin
embargo el ahora ex empleado puede acordar trabajar de manera temporal y voluntaria,
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desempefidandose en otras funciones o area, para aprender de una tematica particular que le

sirva para aumentar su empleabilidad por un periodo maximo de 10 meses.

Dentro de las actividades que se podran desarrollar durante el periodo de guia se encuentran:

outplacement, asesoria para comenzar un nuevo negocio, capacitacion, entre otras.

Terminacion del Contrato

La terminacion del contrato con motivo de reestructuracion tendra lugar segun las siguientes

situaciones:

Remplazo voluntario: Si se notifica a una persona de su término de contrato debido a
gue ya no se requieren tantas personas desempefando la mismafuncién, un colega
con el mismo cargo puede ofrecerse a ser desvinculado en lugar de la persona
notificada si es que se cumplen con una serie de requisitos. Es importante considerar
gue la indemnizacion de esa persona que se ofrece voluntariamente, posee una
formula de célculo diferente.

Saltar el periodo de notificacion: Un colaborador que es notificado de su salida en el
(los) proximo (s) mes (es), puede solicitar que su contrato sea terminado con efecto
inmediato siempre que se cumplan ciertas condiciones y que la empresa pueda
efectivamente prescindir se sus servicios inmediatamente.

Encontrar un trabajo nuevo: Si un empleado notificado de su término de contrato
encuentra una nueva oportunidad laboral durante su periodo de notificacion (fase de
guia para encontrar otro trabajo), debe informar a Rabobank lo antes posible para
poder hacer un término de la relacién laboral por mutuo acuerdo. Esta indemnizacion

también tiene una manera de célculo especial.

. Fase de cambio de trabajo sin éxito: Siluego del periodo de notificacion (fase de guia

para encontrar otro trabajo), el empleado no ha encontrado un nuevo trabajo, el término
de la relacion laboral debe hacerse efectivo. En el caso de que el colaborador sea
sancionado por no haber participado activamente de la fase de guia, se aplicard una
forma diferente al célculo de su indemnizacion.

La formula para calcular la indemnizacién en casode reestructuracion consiste en: La cantidad

de afios de servicios ponderados del trabajador (A), por el ultimo sueldo base (B) y ajustado

por un factor determinado (C), estoes: AXB x C
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A = Los afios de servicio ponderado corresponden a: hasta la edad de 35 afios cuentan
como 0,5 afos, cada afio después de la edad de 35 afos, se cuenta como 1 afio, cada
afio después de que se haya alcanzado la edad de 45 es contados a partir de 1,5 afios
y aflos después de que se haya alcanzado 55 afios se cuentan como 2 afios.

B = Ultimo sueldo base ganado por el colaborador incluyendo sus asignaciones.

C = El factor de ajuste dependera del motivo ultimo de la terminacion del contrato,
segun la siguiente tabla:

Tabla 1: Factor de ajuste seguin motivo de término de contrato

Motivo del término del contrato Factor de Ajuste (C)
Reemplazo voluntario 0.75
Saltar el periodo de notificacion 1.25
Encontrar un trabajo nuevo 0.6
Fase de cambio de trabajo sin éxito 1.0

Fase de cambio de trabajo sin éxito (con sancion e
por demostracion de baja participacion) '

Fuente: Rabobank Sociaal Plan

Facilidades para un Trabajo dentro de Rabobank

En el caso de que un empleado sea notificado del término de su relacion laboral debido a un

cambio o eliminacién de su cargo y encuentre un trabajo dentro de Rabobank, las siguientes

condiciones aplicaran:

Compensacion temporal por cambiarse a una posicion de menor nivel: el empleado
recibird una compensacion dividida trimestralmente hasta completar 1 afio. De esta
forma el colaborador recibird el 100% de la diferencia entre ambos sueldos durante el
1° trimestre, luego el 75% durante el 2° trimestre, el 50% en el 3° y finalmente el 25%
en el 4° trimestre.

Ajuste de lajornada laboral a peticion de Rabobank: sila jornada de trabajo de la nueva
posicion es menor a la del trabajo anterior, el salario del empleado se ajustara
proporcionalmente. Sin embargo, éste recibira una compensacion temporal como la
descrita en el punto anterior.
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e Facilidades parael traslado a otro Trabajo
Los siguientes beneficios aplicaran para empleados que son reubicados en un lugar

geograficamente diferente del actual:

i.  Compensacionsuplementaria por movilizacion: Siun empleado que utiliza el transporte
publico es reubicado en otra oficina, cuya ubicacion es demostrable que no posee un
servicio adecuado desde su domicilio, la empresa le otorgara una asignacion de 0.18
EUR por kilbmetro de distancia desde su domicilio a la nueva oficina por un periodo de
24 meses.

il. Compensacion por tiempo de viaje: Si un empleado es reubicado a otra oficina y el
tiempo de traslado a ella aumenta en mas de 30 minutos, se veran compensados en

una reduccion de horas de trabajo.

e Clausulade Equidad
Si ajuicio del colaborador sus intereses se ven perjudicados de manera desproporcionada por
la aplicacion del “Sociaal Plan”, éste puede solicitar la aplicacion de esta clausula de equidad
y solicitar una desviacion del Plan a su favor. Esta solicitud debe ser presentada al Comité de

Apelaciones, quién evaluard la situacién y emitira un dictamen.

e Comité de Apelacion
Durante la duracién del “Sociaal Plan” se conformara un Comité de Apelacion. Este Comité
estard compuesto por presidente externo, un representante de la empresa y uno de los
colaboradores, y tendra como finalidad, resolver las diferencias relativas a las relaciones de
trabajo derivadas de este plan.

5. Comunicaciones

5.1. Notificacion de Despido
Para valorar la percepcion de justicia por parte de los colaboradores en un proceso de
reduccion, se identifican 3 predictores especificos: la comunicacién, la posibilidad de
correccién y los paquetes de beneficios compensatorios. (Wanberg, Bunce, & Gavin, 1999)

Una adecuada justificaciéon y explicacion de la decision de desvinculaciéon, ha demostrado que
incrementa la percepciéon de justicia y conduce a reacciones mas favorables hacia la
organizacion (Greenberg, 1990). Por otro lado, expertos en gestiones de despidos, han

aconsejado que el anuncio de una reestructuracion con consecuente reduccion de
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colaboradores no se realice un dia viernes, ya que otorga un bajo margen de reaccién a los
empleados y por ende, traslade todo su estrés a la relacion familiar y personal durante el fin
de semana (Challenger, 2001).

Es importante preparar el momento de la notificaciéon y sin dejar nada al azar. Esto no solo
facilitara el proceso de comunicacion, sino también demostrara respeto ante la persona

notificada. Segun (Dessler, 2001) algunas pautas para preparar esta instancia son:

¢ No utilizar ningln mecanismo de comunicacion impersonal (teléfono, mail, etc.). Esta
comunicacion debe realizarse en persona, en un lugar neutral.

e Tener preparados todos los documentos y detalles de la propuesta.

e Describir de manera clara y directa la situacion. No es el momento de entregar
retroalimentacion por el desempefio realizado, ni tampoco es instancia de realizar
criticas personales.

e Escuchar con respeto los descargos del empleado, sin dar pie a negociaciones ni
comentarios que puedan cambiar la finalidad de la reunion.

o Repasar los detalles del paquete y/o condiciones de salida e informar de los siguientes
pasos, para evitar que la persona se sienta desorientada.

Algunos mecanismos que las empresas han adoptado para evitar malentendidos y
confusiones con sus colaboradores a la hora de gestionar las desvinculaciones, es mantener
una politica clara y relacionada con los despidos y los paquetes compensatorios, la cual es
acordada y manifestada en los contratos de trabajo u otro documento formal (Merrick, 2002).
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ANALISIS DE LA INVESTIGACION Y PROPUESTA

A continuacion se analizara la informacién expuesta durante este informe y se enlazara con la
realidad de Rabobank que contribuiran a determinar el Plan de Salida para este proyecto de
reestructuracion, lo cual se detallara en la propuesta.

1. Caracteristicas Demogréficas

La tematica de la antigiedad es de bastante importancia a la hora de disefar los paquetes de
salida para los colaboradores que seran desvinculados. Segun lo estudiado, muchas
compafiias adquieren la politica de que los “Ultimos en llegar, son los primeros en irse”, como
un gesto de respeto a la antigiedad y de mayor conocimiento del funcionamiento de la
empresa. Sin embargo para Rabobank, esta estrategia no aplica con exactitud.

Como fue mencionado en la descripcién de la empresa, Rabobank vivié recientemente una
restructuracion debido al cambio en el modelo comercial del banco que adquirié en Chile. Este
cambio provocé un recambio importante de profesionales debido al nuevo perfil requerido, lo
gue se refleja en que se tiene un promedio de antigiiedad de 5,3 afos.

Al analizar la antigiiedad de los profesionales que se encontrarian en plan de salida, se
encuentra una division mas bien pareja entre los considerados con mayor y menor antigiiedad.
Este es un input importante a la hora de disefar el plan de salida con un componente de
retencion, pues indica incrementar los incentivos monetarios a los colaboradores con menor
antigiedad para asi, en cierta medida, compensarles por haberlos invitado a un proyecto que
no pudo perdurar mucho tiempo y, ademas contar con esos profesionales hasta el final de
cada etapa de la que se necesitan. Por otro lado, los colaboradores con mayor antigiiedad no
tendrian mayor incentivo a irse voluntariamente antes de la fecha pactada, puesto que

perderian importante parte de su indemnizacion, la cual esta ligada a sus afos de servicio.

El sueldo bruto es otro factor a la hora de proponer planes de salida, puesto que éste forma
parte de la base de calculo para la indemnizacion. En Rabobank contamos actualmente con
un sueldo promedio de $3.075.075 brutos y una mediana de $2.55.182 brutos, lo cual es
superior al tope legal para el calculo de una indemnizacion®. Esto se considera como un factor
relevante para los colaboradores.

5 Tope legal 90UF, aproximadamente $2.350.000.- bruto
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En términos de distribucion por género, se cuenta actualmente con una separacion de 60%
hombres y 40% mujeres, ambos grupos con edad promedio de 42 afios. Ademas Rabobank
cuenta con una alta tasa de profesionalizacién (70%) y baja adhesion sindical (15%). Estos
datos no parecen tan relevantes ala hora de confeccionar planes de salida. Sin embargo obliga
a considerar que se cuenta con una poblacion activa laboralmente y con un alto nivel de

preparacion.

2. Definicion de la Estructura

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, la reestructuracion de la empresa viene

derivado del cambio en el modelo negocios y de operacion en Chile.

Principalmente, Rabobank ha determinado como estrategia comercial de la Banca Rural &
Retail, orientarse a clientes del rubro agroalimenticio que requieran de alternativas de
financiamiento a través del crédito. Dentro de esa definicion, se han establecido los sectores
agroindustriales con mayor potencial de crecimiento (Fruta, lacteos, vifiedos y frutos secos) y
cuyos montos de inversién no sean inferiores a USD 2 millones. Mientras, en el sector de la
Banca Corporativa, se mantiene el foco de grandes clientes agro, incluyendo los negocios de

la industria salmonera y energias renovables.

Los cambios en la Banca Rural & Retail sonlos que mas impacto generan en la estructura de
la empresa, puesto que es donde hay mayor densidad de clientes y a los cuales se les ofrecian
distintos productos que el Banco ha decidido dejar de ofrecer.

En definitiva, Rabobank ha decidido enfocarse en el negocio principal y en donde tiene mejor
expertise local; El Crédito. Para operar de esta manera Rabobank no necesita mantener la
licencia bancaria, sino basta con otra serie de regulaciones mas simples que las impuestas
por la SBIF. De esta manera, la estructura se puede reducir significativamente y con mayores
libertades para operar.

Adicionalmente, y desde el punto de vista del manejo de las operaciones, Rabobank esta
implementando una plataforma global que soporta el proceso del crédito, la cual simplificaray
hard mas eficiente el trabajo de varias areas de la empresa.
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Dentro de las areas mas afectadas y sus motivos, se pueden mencionar los siguientes:

Banca Rural & Retail: Esta area corresponde una de las divisiones comerciales de la
empresa. Esta area se vera afectada debido a que se enfocaran en menos clientes,
por lo que la fuerza de venta debe ser menor. Adicionalmente, al restringir los sectores
del agro a los que se enfocaran, hay oficinas regionales que ya no justifican su
operacion.

Riesgo: El area de riesgo es la encargada de la evaluacion y aprobacion de los créditos
solicitados por los clientes, por ello se espera que la cantidad de créditos disminuya
pero aumentando el nivel. Ademas, esta area tiene la administracion de la cartera de
los clientes en normalizacion, de lo cual también se espera un cambio significativo al
tener clientes menos riesgosos y mas grandes.

Operaciones: Evidentemente al disminuir las operaciones y transacciones de los
clientes, el area de operaciones verd fuertemente impactado su demanda por
aprobaciones de lineas, evaluacién de garantias, tasaciones, desembolsos, entre
otros. Adicionalmente, la implementacién de la nueva plataforma tecnolégica, también
reducird el trabajo manual (planillas Excel), aumentando la precision y disminuyendo
la carga laboral.

Finanzas: Si bien es cierto esta area se ve afectada por disminucién de la cantidad de
clientes, se ve fuertemente afectada por la implementacion de la plataforma tecnoldgica
para contabilizar todas las operaciones mas rapido y realizar las cuadraturas contables
e informes de manera mas eficiente.

Tecnologia: Se espera que el area de tecnologia sea una de las Udltimas en
reestructurarse debido a las implementaciones que tienen a su cargo. Sin embargo,
una vez implementados los nuevos sistemas, la demanda por soporte y desarrollos
locales disminuir& significativamente.

Fiscalia: el area legal de la empresa, asi como la de Riesgo, deberian disminuir sus

actividades en la medida que disminuye la cantidad de clientes y el cierre de productos.

Otras areas de soporte, como Servicios Generales y Recursos Humanos, disminuyen en la

medida que la cantidad de trabajadores va disminuyendo. Por otro lado, areas como

Cumplimiento, Auditoria Interna, Riesgo Operacional, Reportes Regulatorios, entre otras,

disminuyen su dotacion en la medida que ya no son un requerimiento de la SBIF y la baja de

operaciones.
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A continuacién se puede ver una tabla con la cantidad de empleados por area actual, y la

planificacion de la reduccion segun la etapa.

Tabla 2: Evolucion de Cantidad de Empelados

Empleados Empleados
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Diciembre Diciembre
(Mar’16) (Nov ’16) (Abr ’17)
2015 2017
Banca
) 10 0 0 0 10
Corporativa
Banca R&R 51 20 3 5 23
Finanzas 31 2 5 12 12
Riesgo 37 2 3 12 20
Operaciones 54 10 15 11 18
Tecnologia 36 5 11 10 10
Soporte® 23 4 3 5 11
Total 242 43 40 55 104

Fuente: Elaboracién propia en base a la planificacién del Proyecto Montafa

3. Propuesta

El Plan de Apoyo a la Salida (PAS) tiene 2 principales objetivos:

1. Apoyar a los empleados notificados durante el periodo de transicion a enfrentar sus
obligaciones econémicas luego de la desvinculacion de la empresa, brindando ademas
herramientas para colaborar a desarrollar un proceso de transicion laboral menos
estresante.

2. Retenery motivar a los colaboradores notificados durante el periodo de transicion, para
gue puedan continuar con el desarrollo de sus funciones en Rabobank hasta la fecha

efectiva de su salida, mediante una oferta de beneficios.

6 Soporte: Gerencia General, Recursos Humanos, Fiscalia, Auditoria y Cumplimiento.
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3.1. Descripcion Plan de Apoyo ala Salida (PAS)
Los beneficios comprendidos en el PAS se clasifican en las categorias: Monetarios y No

Monetarios.

3.1.1. Beneficios Monetarios
Segun lo analizado en secciones anteriores, la mayor preocupacion y ansiedad que generan
los procesos de salida de un empleado, es la capacidad de seguir cumpliendo con sus
obligaciones financieras minimas para afrontar sus necesidades basicas. En ese sentido,
depender de un empleo es vital.

a) Célculo de Indemnizacion por Afios de Servicios (IAS):
Como se revis6 anteriormente, segun la legislacion laboral chilena, el célculo del IAS requiere

de la informacion de renta y antigliedad del colaborador, en donde ciertos topes aplican.

Considerando una renta promedio de $3.075.075 brutos, una mediana de $2.55.182 brutos y
un promedio de antigiiedad de 5,3 afos, se ha considerado que la férmula de calculo para IAS

correspondera a la siguiente:
(Promedio de las 3 Gltimas rentas X Afos de Servicio) X 80%

En donde:

e Promedio de las 3 Ultimas rentas: se considera sin el tope de 90UF

e Afios de Servicio: se considera con un tope de 12 afios para empleados con rentas
superiores a las 90 UF, y de 13 afios para colaboradores con rentas inferiores a ese
monto.

La diferencia en los topes de afio entre colaboradores segun su nivel de renta, corresponde a
una negociacion realizada con los dirigentes sindicales considerando la gran salida de socios

y sus largas trayectorias en el Banco.

Cabe mencionar que habra un grupo de colaboradores, los cuales a pesar de estar por sobre
el tope de las 90 UF, se ven perjudicados al aplicar la férmula. Para ellos, solo se mantiene el
beneficio de la ampliacion en los afios de servicio, puesto que no esta permitido pagar, en un
finiquito, menos de lo de da la férmula estrictamente legal.
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b) Calculo de Mes de Aviso Previo
Este concepto tiene 2 condiciones legales revisadas en la legislacién. Sin embargo, como
beneficio se establece que el mes de aviso previo se cancelara aun cuando los colaboradores
cuentan con mas de 1 mes de aviso de su salida y que no se considerara el tope legal de 90
UF.

c) Indemnizacion Adicional por Cumplimiento de Objetivos
Como parte de una definicion local y debido a la anticipada notificacién de la salida a los
colaboradores, y a la necesidad de que continten con el desarrollo de sus funciones hasta la
fecha establecida por la empresa. EI Banco ha definido que una vez que se notifica al
colaborador, se le presentan una serie de objetivos a cumplir desde ese momento hasta su
salida efectiva. Estos objetivos se documentan en una “Carta de Compromiso de Objetivos de
Transicion”, la cual jefatura y empleado firman. El cumplimiento de estos objetivos

determinard un pago adicional en su finiquito el cual responde a la siguiente tabla:

Tabla 3: Bono Adicional segun Antigliedad y Fase de Salida

Anos de Servicio Numero de Remuneraciones Mensuales
Efectivos Adicionales
Fase 2
0 a 1,99 afios 3 5 6
2 a 2,99 afios 2 4 5
3 a 3,99 afios 2 4 5
4 a 4,99 afnos 2 4 5
5a 5,99 afos 2 4 5
6 a 6,99 afos 2 3,5 4,5
7 a 7,99 afios 2 2,5 3,5
8 a 8,99 afios 1 15 25
9 a 9,99 afios 1 1,5 25
10 a 10,99 afios 1 1 15
11 a 11,99 afos 1 1 15
12 afios 0 mas 1 1 1

Fuente: Elaboracién propia

7 Ver Anexo 3: Modelo de Carta de Compromiso de Objetivos de Transicion
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En la tabla se puede apreciar que se consideran los afios de servicio efectivos, es decir, se

mantiene la antigliedad hasta el dia anterior al cumplimiento del siguiente afio, y no con
fraccion de 6 meses como se considera para el calculo de la IAS, esto es debido a que para

este caso, mientras mas afios de servicio, menor es el bono.

3.1.2. Beneficios no Monetarios
Los beneficios no monetarios se han establecido principalmente para poder apoyar a los
colaboradores en su etapa de transicion en el banco y posteriormente en su salida efectiva.
La descripcién de estos beneficios es la siguiente:

a) Aviso Previo
La empresa ha determinado que se entregara un aviso previo de al menos 3 meses ante la
fecha de salida efectiva del trabajador. Este criterio no cambia segun la fase de salida del
colaborador.

b) Programa de Outplacement
Se ha establecido poner a disposicion de los colaboradores notificados lo servicios de una
empresa de transicion de carrera determinada. Estos programas estas segmentados segun
los niveles de cargo estableciendo 3 categorias: nivel administrativo - operativo, nivel

profesional — jefaturas (mandos medios) y nivel de subgerencia y gerencia.

Todos los programas de outplacement consideran los siguientes servicios: reunion de
orientacion post notificacion, talleres grupales y sesiones de coaching individual.

La participacion al taller es voluntaria, sin embargo la no participacién no da pie a la retribuciéon
en dinero del valor del programa al colaborador.

c) Taller: Liderazgo personal y motivacién en Tiempos de Transicion
Los objetivos de este taller son: Conocer y manejar las etapas de transicién, aumentar la
autoconciencia, desarrollar motivacion y efectividad personal, y potenciar la autogestion y el

desempefio en contexto de transicion.

d) Servicio de Orientacion en Planes de Isapre
Una importante preocupacion de las personas es poder enfrentar o dar continuidad a un
tratamiento médico y/o urgencia de salud. Sin embargo, muchas de ellas al dejar de recibir un
sueldo fijo, terminan con el pago de su Isapre, lo que les puede traer negativas consecuencias.

Para ello, se pondra a disposicion de un servicio de asesoria individual en planes de Isapre,
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para que las personas puedan entender sus contratos actuales, saber si hay seguro de

cesantia involucrado y poder tomar una decision mas informada a la hora de un eventual
cambio de plan o Isapre.

e) Extension de la Cobertura del Seguro Complementario de Salud
Como se mencion6 anteriormente, una de las mayores preocupaciones estan relacionadas
con los temas de salud. Para colaborar con ello, se otorga como beneficio la extension de
cobertura del Seguro Complementario de Salud y Dental de 1 mes posterior a la salida del
colaborador. De ésta manera el colaborador y sus cargas podran planificar con tiempo los
gastos médicos o poder enfrentar algiin imprevisto médico al menos durante el primer mes de,

posiblemente estar sin trabajo.

f) Extension del Beneficio del Programa de Asistencia al Colaborador
Este beneficio considera asesoria telefoénica en los ambitos: legal, financiero, nutricional y
psicoldgico a los colaboradores y su grupo familiar. Este servicio no tiene costo para el
trabajador y permite recibir orientacion en los dmbitos mencionados; desde repactacion de
deudas, hasta técnicas para trabajar con un nifio extrovertido, desde orientacién para un

divorcio hasta recomendaciones para una dieta saludable.

Cabe mencionar que la orientacion psicoldgica considera hasta 6 sesiones presenciales, con
posibilidad de extensiéon a 8 (segun el caso), sin costo para el empleado. Ademas, es

importante destacar la confidencialidad del servicio.

Este beneficio se extendera por 1 mes posterior a la fecha de salida del colaborador, de esta

manera pueden recibir asesoria en cualquiera de éstos ambitos.

Adicionalmente a todas estas iniciativas, los profesionales del area de Recursos Humanos se
encuentran monitoreando “informalmente” las diferentes areas y entregando apoyo mediante
reuniones de orientacion, dirigida a los colaboradores que han sido notificados y que se
encuentran con un mayor grado de incertidumbre y/o ansiedad.

3.2. Evaluacion Econ6mica
Para realizar la evaluacion econdémica, es necesario trabajar en base a ciertos supuestos
debido a la determinacion no definitiva de los colaboradores que deberan ser desvinculados

de la organizacion.
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Segun se determind en el calculo de dotacion, se ha podido establecer la cantidad de personas

necesarias segun fase, grado del cargo y departamento para cada etapa de la transicion hasta

conformar el nuevo negocio. Sin embargo, el valor final no podra ser preciso debido al

tratamiento particular que tiene cada célculo de indemnizacion de cada individuo.

Para la evaluacion econémica se requiere de la siguiente informacion de la planilla de

empleados:

Fecha de Ingreso: Antigiiedad actual y para cada una de las fases
Sueldo Base, gratificacion legal y asignacién de movilizacion
Grado de la posicion segun la evaluaciéon de cargos y categorizacion por nivel

Cargo y departamento

Adicionalmente a los supuestos de los colaboradores a desvincular se deben establecer los

siguientes para efectos de los calculos:

Unidad de Fomento: Para el casode esta evaluacion los siguientes componentes estan
expresados en este indicador. Estos son: programa de outplacement, poliza del seguro
complementario de salud, tope legal para el calculo de la indemnizacién y el programa
de atencién al empleado. Para esta evaluacion los supuestos seran los siguientes:

Tabla 4: Valor promedio Unidad de Fomento por Ao

Unidad de Valor promedio
Fomento por afio (CLP)
UF 2016 26.052
UF 2017 27.094

Fuente: Elaboracién propia

Incremento de sueldo real: Dentro de las politicas de la empresa se encuentra la
revision anual de rentas. Esta revision tiene sus efectos en marzo de cada afio, por lo
gue es preciso determinar un incremento de rentas reales para toda la planilla como
supuesto para el calculo.
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Tabla 5: Incrementos de Renta Real

Mes del Porcentaje estimado
Incremento de ajuste
Marzo 2016 3,0%

Marzo 2017 4,0%

Fuente: Elaboracién propia

e Incremento de sueldo por variacion de IPC: En Rabobank los sueldos de todos los

empleados sereajustan segun la variaciéon del IPC en los meses de marzoy septiembre
de cada afio.

Tabla 6: Ajuste de renta por variacion del IPC

Porcentaje

Mes del Ajuste _ _
estimado de ajuste

Marzo 2016 2,0%
Septiembre 2016 2,5%
Marzo 2017 1,5%

Fuente: Elaboracion Propia

e Sueldo minimo: este piso legal que establece el gobierno una vez al afio es la base
para el calculo de la gratificacion legal que se le otorga a los empleados en Rabobank.
La empresa ha establecido como practica utilizar la modalidad que “consiste en pagar
al colaborador el 25% de las remuneraciones devengadas durante el afio, cualquiera
sea la utilidad liguida que obtenga la empresa. Esta gratificacion tiene un tope
equivalente a 4,75 Ingresos Minimos Mensuales (IMM)” (Gobierno de Chile - Direccién
del Trabajo, s.f.).

Luego de los supuestos, la evaluacibn econ6mica continda valorizando los beneficios
monetarios y no monetarios detallados en la seccion anterior®. Como estimacioén del plan en
general se obtiene lo siguiente:

8 Ver Anexo 4: Detalle de cdlculo de cada componente del Plan de Apoyo a la Salida
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Tabla 7: Evaluacion Econdmica del Plan de Apoyo ala Salida (CLP m)

Fase 1 Fase 2 Fase 3 TOTAL

FTE's 35 49 66 140
Componentes monetario

IAS legal 430,50 640 50 850,00 1.921,00

Indemnizacion Voluntaria 390,00 470,50  1.100.00 1.960,50

Indemnizacion Adicional (Bono) 124,00 128,00 343,00 600,00
Sub Total (CLPm) 944,50 1.239,00 2.298,00 4.481,50
Componentes no monefanos

Outplacement 37.00 68,00 86,00 193,00

Extensidn Seguro Complementario 1.40 2.50 4 60 8.50

Extensidn Programa Asistencia 0,10 0,20 0,30 0,60

Taller Manejo Transicidn 3,90 3,90 585 13,65
Sub Total (CLPm) 42,40 74,60 98,75 215,75

1.313,60 2.396,75

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar en la tabla 5, el resultado de la evaluacion econdmica asciende a
$4.697.250.000, equivalente a EUR 6,3 millones.

3.2.1. Anexo Convenio Colectivo Sindical
Al revisar el detalle del calculo de indemnizacion voluntaria, y segun lo estudiado en capitulos
anteriores, existe una herramienta para poder dejar las indemnizaciones no afectas a
impuestos y por lo tanto no consideradas como gasto rechazado para la empresa. Esto
alivianara la carga impositiva tanto para los colaboradores como para la organizacion.

El convenio colectivo vigente data desde Septiembre de 2015, sin embargo se ha negociado
con ellos para poder incorporar todos los beneficios mencionados en los paquetes de salida
dentro de un anexo al convenio colectivo, para poder asi utilizar el beneficio de la eximicion

tributaria.

En Rabobank la tasa de sindicalizacion es de un 20%, por lo que se hara una extensién de los
beneficios sindicales al resto de la organizacion, iniciativa previamente acordada con la
directiva sindical, para asi poder acoger a toda la poblacion a los componentes del PAS.
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3.3. Planificacion

El PAS no solo contempla los paquetes de salida e iniciativas de apoyo para los colaboradores
gue seran desvinculados de la organizacién, sino que también considera la planificacion

apropiada para su ejecucion en términos de tiempo y forma.

Como se ha mencionado, el Proyecto de Transiciéon estd marcado por 3 grandes hitos: cierre
productos no foco, devolucion de la licencia bancaria y la implementacion del nuevo sistema
tecnoldgico que apoyard las operaciones del nuevo negocio. El cumplimiento de estos hitos
marca la salida de los colaboradores relacionados.

En términos de planificacion, no solo debemos considerar los hitos y su espacio temporal, sino
gue también la preparacion y actividades previas para la salida de los colaboradores. Para ello
se comenzaracon una explicacion de la planificacion general del proyecto, luego se detallaran
los aspectos previos a la implementacion de la primera fase de salida de colaboradores, desde

el punto de vista de la Gestién de Personas.

3.3.1. Planificacion del Proyecto General®y Baseline de la Empresa

Con el fin de realizar una apropiada planificacion de las actividades desde el ambito de la
Gestion de Personas, es importante conocer todos los hitos y actividades del proyecto, asi
como también considerar las actividades de continuacion de las operaciones (Baseline
Activities) tanto de las areas de negocio (&reas: comercial, riesgo, control de crédito,
operaciones y legal), comotambién de las areas de apoyo (cumplimiento, tecnologia, finanzas,
recursos humanos, auditoria interna, riesgo operacional y servicios generales). De esta
manera se evitara transposicion de actividades en fechas clave, sobrecarga de demanda
laboral en algunos periodos, entre otros conflictos que pudiesen darse con la Gestion de los
Despidos.

Con el fin de integrar las necesidades y visiones de las diferentes areas para la toma de
decisiones relacionadas con la ejecucion del proyecto, asi como fortalecer la gestion de
planificacion y control del desarrollo del proyecto, la empresa ha desarrollado un Comité del
Proyecto (Program Board), en donde participan representantes de todas las areas de manera
semanal. En esta instancia se realizan los acuerdos en las actividades y plazos, asi como
también las dependencias y requerimientos para realizar algunas acciones.

9 Ver Anexo 5:Planificacidn General del Proyecto y Anexo 6: Planificacién Fase 1
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3.3.2. Aspectos Legales
Uno de los principales aspectos a manejar en una salida masiva de colaboradores, son los
términos legales, la documentacion necesaria, y el estudio de cada caso de salida. Para ello,
y dada la magnitud y delicadez del asunto, se ha contado con una permanente asesoria legal

laboral para la revision de cada caso y etapa.

En primera instancia, se analizé la situacion de los empleados a nivel general. Es decir, se
reviso la existencia de clausulas especiales presentes en contratos de trabajos, licencias
médicas, situaciones de fuero maternal, fuero sindical y derivado del Comité Paritario.

A continuacién se elaboraron los modelos y revisaron los documentos legales necesarios para

cada etapa del proceso, los cuales son los siguientes:

e Anexo al Convenio Colectivo Sindical

e Anexo de Extension de Beneficios Sindicales

e Carta de Compromiso de Objetivos de Transicion
e Carta de Notificacion de Desvinculacion

¢ Modelo de Finiquito

3.3.3. Entrenamiento y Manejo de la Transicion para los lideres
El proceso de reestructuracion en Rabobank Chile contempla una duracion de
aproximadamente 2 afios, por lo tanto es fundamental que nuestros lideres a todo nivel estén
preparados no solo para notificar a las personas que deben abandonar la organizacion en cada
etapa, sino que también a convivir con equipos mixtos (notificados y no notificados) durante
por lo menos 3 meses. Para ello se han preparado una serie de entrenamientos dirigidos al
manejo de estas circunstancias.

3.3.3.1. Taller del Anunciante®®
Las reuniones de notificacién seran conducidas por la jefatura directa de la persona afectada

mas una persona del area de recursos humanos.

El rol de la jefatura directa es entregar el anuncio del despido para que luego, la persona de
recursos humanos pueda explicar los términos legales y beneficios del plan de salida.

10 Ver Anexo 7: Resumen Taller de Anunciantes
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Sin embargo es conocido que las jefaturas usualmente no estan preparadas para entregar
estas noticias, por lo que es fundamental apoyarlas en este proceso para poder obtener un
desarrollo de las notificaciones de la mejor manera posible. Para ello las jefaturas asistiran a
un taller de anunciantes, en donde recibiran la orientacion y herramientas para poder enfrentar

estas reuniones.

3.3.3.2.  Taller liderazgo en tiempos de transicion
Las sesiones de este taller tienen como objetivo que las jefaturas de la organizacion potencien
sus competencias de liderazgo personal y de equipos, con foco en sus habilidades como
Gestores del Cambio en un contexto de incertidumbre y transicion.

Para ello, los talleres buscaran desarrollar la fortaleza emocional para el Liderazgo Personal,
entregar distinciones y herramientas del coaching para aumentar su influencia y gestion
efectiva de los cambios y la transicion organizacional y desarrollar herramientas de

posicionamiento en su rol de facilitador de las comunicaciones en el proceso de transicion.

3.3.4. Aspectos Comunicacionales
Como se vio en secciones anteriores, la comunicacion es un elemento fundamental que
acompafa y soporta todo el proceso de transicion en la empresa. Cada una de las etapas y
de los principales hitos, deben ser comunicadas con el mensaje correcto que la organizacion

quiere transmitir.

Los objetivos estratégicos del aspecto comunicacional se dividen en Interno y Externo; el
primero persigue un dialogo activo con los colaboradores, de manera oportuna y frecuente. El
segundo buscauna comunicacion proactiva con los distintos publicos de interés respecto del

nuevo modelo de negocios y la forma de operar.

El primer paso para desarrollar las distintas instancias de comunicacion, es establecer el
mensaje principal que explica el motivo de este proyecto y las consecuencias de éste. Con
eso se establece la base para las siguientes lineas de comunicacion.

Dentro del ambito de las comunicaciones relacionadas con recursos humanos identificamos 2

aristas'!; una es la de los mensajes apropiados en los momentos claves de la transicion atoda

11 El proyecto tiene un stream de comunicaciones que abarcamucho mds, como la comunicacién con el regulador,
clientes, proveedores, etc. Sin embargo en este informe solo se incorporaran los aspectos relacionados
directamente con los colaboradores (Ver Anexo 8: Estrategia de Comunicacion).
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la organizacion, y la otra corresponde a la comunicacion permanente a las personas

notificadas de su salida.

La intension principal de la comunicacion de la notificacion es dar a conocer al colaborador del
cese de sus funciones en la empresay que entienda las condiciones que se han acordado
para su salida y acceso al paquete de beneficios. Adicionalmente es preciso informarles tanto
a los equipos de trabajo afectados, como al resto de la organizacion, del proceso de
notificacion que acaba de acontecer, de la forma de trabajo en los meses venideros y de la
continuacion del desarrollo del Proyecto Montafia.

A continuacion se exponen los principales mensajes generados en el dia de la notificacion de

los colaboradores afectados en la Fase 1.

i. Mensaje reunién de notificacion:
“Como sabes, Rabobank ha comenzado un proceso de ajuste de su modelo de negocios, el
cual se enmarca dentro de Project Mountain.

Como parte del nuevo modelo, Rabobank debe reorganizar su estructura organizacional
dentro de la cual tu posicién es requerida hasta el mes de marzo de 2016.

A continuacion me gustaria que revisaramos tus objetivos para esta etapa de transicion, para
gue luego, (nombrar a la persona de RRHH), te pueda explicar los términos del Plan de Salida

y los beneficios asociados a éste.”

i.  Comunicado a oficinas regionales:

“Estimados:

Quiero compartir con ustedes que hoy se dio inicio a la primera fase de notificacion de

desvinculacion relacionada con Project Mountain en nuestra Gerencia.

La notificacion se esta haciendo segun lo comprometido, es decir, comunicando a las personas
afectadas que dejaran nuestro Banco en Marzo de 2016, con al menos 3 meses de antelacion.

Como saben, estos cambios se enmarcan en la nueva estrategia comercial del Banco. Dentro
de las etapas planificadas para implementar el nuevo negocio, ya esta en proceso el cierre de
los productos bancarios y la comunicaciénatodos los clientes actuales que no seguiran siendo
nuestros targets en un futuro préximo. Por tal motivo, se hace necesario ajustar las estructuras

a esta nueva realidad.
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Efectivamente, este ajuste organizacional afectara a las oficinas de regiones. La situacion

particular de cada equipo regional, la conversaré directamente con cada uno de ustedes. A
partir de hoy, viajo a Punta Arenas, para iniciar las reuniones en las que explicaré la nueva
estructura de Rural & Retail y, por supuesto, la situacion de cada oficina y sus integrantes.
Queremos hacer este proceso con respeto y tomandonos el tiempo para aclarar todas sus
dudas, por lo que hemos preparado un calendario de visitas que terminard el jueves 19 de
noviembre en Rancagua.

Sé que este proceso es complejo y duro para todos, sin embargo, me permito pedirles dentro
de lo posible tranquilidad y me comprometo junto al Gerente General, a mantener nuestra

transparencia informativa explicando las etapas que vienen y aclarando sus inquietudes.

Saludos,
Gerente Division Comercial — Banca Rural & Retail”

ii. Mensaje Gerentes a equipos con personas notificadas (post notificacion)
“En nuestra area, las notificaciones relacionadas con Project Mountain estaran sujetas a la
planificacion del Proyectoy a asegurar la continuidad del negocio, haciendo el mayor esfuerzo
para reducir el nimero de fases, pero siempre cumpliendo con el compromiso de notificacion

con tres meses de antelacion.

En nuestros equipos, las personas que fueron notificadas hoy continuaran con sus labores
habituales, cumpliendo los objetivos que se les han entregado hasta que se complete la fase
de transicion.

Esta primera Fase de Notificacion continda esta semana, ya que personas de otras gerencias

Divisionales seran notificadas durante la jornada.

Les recordamos que las personas que fueron notificadas seran acompafadas con programas
de outplacement, apoyo sicoldgico, econdémico; orientacion en AFP, Isapre y Seguro de

Cesantia.”

iii.  Mensaje Gerentes a equipos sin personas notificadas (post notificacion)
“Tal como nos comprometimos, estamos iniciando la primera fase de notificacion de
desvinculacién con la antelacién que habiamos acordado. Incluso, en esta fase, dicha

notificacion se anticipo por estar cercanos a las fiestas de fin de afio y vacaciones.
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Personas de las areas (X_Y_Z) fueron notificadas que trabajaran con nosotros hasta el 31 de
marzo de 2016.

Como comunicamos inicialmente, las notificaciones se realizaran en distintas etapas, siempre
respetando un minimo de 3 meses de antelacién. Estamos haciendo todo el esfuerzo para
reducir el niumero de fases de notificaciéon, entendiendo que es un proceso que genera

incertidumbre.

La fecha de cada fase de notificacion esta relacionada con las metas, volumen de trabajo y
objetivos de cada gerencia divisional. Por lo tanto, no necesariamente en cada fase habra
equipos afectados de todas las gerencias divisionales.

En nuestra divisibn, en esta primera fase no estan consideradas notificaciones de
desvinculacion relacionadas con Project Mountain. Las fechas de las siguientes fases estan
sujetas a la planificacion del Proyectoy a asegurar la continuidad del negocio, pero siempre
haremos el mayor esfuerzo para reducir el numero de fases, cumpliendo con el compromiso

de notificacidn con tres meses de antelacion.

Las personas que fueron notificadas hoy continuaran con sus labores habituales, cumpliendo
los objetivos que se les han entregado hasta que se complete la fase de transicion (31 de

marzo).”

iv.  Comunicacién general a la organizacion (post notificacion)

“Estimados Rabobankers:

De acuerdo alo que me he comprometido con todos ustedes, esta semana hemos comenzado
a informar a colegas en ciertas areas del Banco su no continuidad, a partir de marzo de 2016
en RaboChile. Es por cierto una situaciébn compleja desde todo punto de vista, pero
principalmente en lo personal, tanto para aquellos que seran informados que no seguiran en
la instituciéon, como para aquellos colegas que continuaran en el proyecto actual y futuro de
Rabobank Chile.

Como hemos dicho antes, la implementacion paulatina de nuestro nuevo modelo de negocio,
hace necesario ir ajustando las estructuras a medida que pasamos a nuevas etapas. El primer
paso fue el cierre de aquellos productos y servicios que ya no entregaremos a nuestros clientes
y el aviso de salida de clientes no target; tarea que los equipos comerciales, operativos y

legales han ido ejecutando segun lo planificado. Una vez completo este proceso de cierre, se
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requerira ajustar nuevamente las estructuras. Por cierto, se ha previsto la necesidad de

mantener operativas ciertas funciones con el fin de asegurar la continuidad del negocio.

En las proximas etapas de Project Mountain seguiremos, y de acuerdo a lo que hemaos
anunciado, notificando con un minimo de 3 meses de antelacion a cada persona afectada.
Cualquier inquietud a este respecto, haganlas saber a sus jefaturas y a sus managers. En el
espiritu que siempre hemos tenido, las respuestas seran honestasy lo mas detalladas posibles
ante las circunstancias. Les recuerdo que este proceso es complejo y con muchos desafios
no controlables por nosotros, incluidos las aprobaciones necesarias por parte del regulador.

Por ultimo, quiero compartir con ustedes que la comunicacién con clientes ha avanzado segun
se planific6. En efecto, todos nuestros clientes ya fueron contactados, y se les explicé qué
productos dejaremos de ofrecer y cuales son las formulas de cierre de la relacion que hoy

tenemos con ellos.

Iniciamos una etapa de mayor visibilidad publica, y en esta fase, es aln mas gravitante
reforzar ante nuestros clientes y ante la comunidad en general, que Rabobank se queda en
Chile. Como otras entidades, vivimos un proceso de ajuste a una nueva realidad mundial y
regional. Pero estamos ciertos de que la implementacion de Project Mountain nos permitira
fortalecer nuestra gestion y optimizar nuestro servicio en Chile, con el objetivo de seguir
contribuyendo en el sector agroalimentario para el desarrollo del pais.

Les agradezco enormemente vuestro apoyo y compromiso en estos y futuros pasos para
readecuar nuestro modelo de negocios.

Les saluda — Gerente General”

4. Gestion del Despido

El momento de la notificacion puede marcar una diferencia importante en la reaccion, tanto de
la persona notificada, como del resto de la organizacion. Como se revisé con anterioridad,
preparar, planificar y ejecutar un proceso ordenado y correcto, entrega una sefial de respeto

hacia los miembros de la organizacion.

En términos de la gestion de los despidos, el area de Recursos Humanos debe considerar
todos los aspectos que permitan una ejecucion impecable de esta etapa. Para ello, se ha

desarrollado una lista de control que cubre el proceso segun la etapa.
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llustracion 2: Proceso de Notificacion — Fase 1

Previo Reunién de

Notificacion Notificacion

eRevisidonde eCarta de eCarpetade
antecedentes Despido Salida
legalesy otros eCartade eEvaluaciéonde

*Preparacién Objetivos de Objetivosde
Cartade Transicion Transicion
Despido eMateriales eAjustesde

ePreparacidn eAsesores de calculosy
Cartade apoyo flanUItO
Compromiso Guia orientadoén *Actividadesde

elogisitca de instituciones de apoyodurante
Salasy Personas prevision la transicion
involucradas

. , \_ J

Fuente: Elaboracion Propia
4.1. Previo Notificacion

a) Revision de Antecedentes Legales y otros:
Se deben revisar los contratos de trabajo y anexos de las personas que seran notificadas, con
el fin de estudiar las causales que se podran invocar, y cualquier otro aspecto que pueda
afectar la notificacion. Ademas se deben revisar si hay licencias médicas en curso, vacaciones

o fueros involucrados.

b) Preparacion Carta de Despido:
Carta indicando la causal de la desvinculacion, los conceptos y montos a pagar y las fechas
efectivas. Para la confeccion de esta carta, se ha solicitado ayuda legal laboral externa, de la
cual ha derivado explicar con mayor detalle la circunstancia en la cual se estd dando este

despido y explicando la reestructuracion general de la empresa.

c) Carta de Compromiso de Objetivos de Transicion:
En esta carta, la jefatura y la persona notificada toman el acuerdo de que, en el caso de que
la persona notificada cumpla con determinados objetivos entre la fecha de la notificacion y la
de salida, podra optar a un paquete indemnizatorio adicional.
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Estas cartas son preparadas previamente con apoyo de los profesionales de Recursos

Humanos, asegurandose de que son metas medibles, alcanzables, realistas y necesarias para
el correcto funcionamiento de la empresa.

d) Logistica de Salas y Personas Involucradas:
Con anticipacion es importante identificar y reservar las salas de reuniones en donde se

realizaran las notificaciones, asi como también el normal funcionamiento de éstas.

En relacion a las personas involucradas; la notificacion debe ser realizada por la jefatura
directa en compania de un profesional de Recursos Humanos. Ambos deberan repasar en
conjunto la logistica y mensaje que se ha determinara para ese dia. Para ello se confeccionara

un cuadro como el siguiente:

Tabla 8: Planificacion del dia de las notificaciones

’ Hora Lugar Jefatura RRHH Empleado Consideraciones
Alonso Elena Andrés
10:00 Salal, Pisol
Ramirez Prado Martinez
_ Francisca Carlos ) _ o
10:00 ' Sala 2, Piso1 ) Sergio Quiroz | Sindicalizado
Garcia Torres
_ Daniel Elena
10:30 Sala1l, Piso1l _ Juana Puga
Guajardo Prado
_ ) Carlos _
10:30 | Sala 2, Pisol @ Rodrigo Rios Pablo Rubio
Torres

ETC...

Fuente: Elaboracién propia

Independiente de que no todos los profesionales de Recursos Humanos estén participando de
las notificaciones, se debe repasar la logistica con todos ellos. Ademas es importante que se
distribuyan los roles entre quién va a ir recibiendo y compaginando la documentacién firmada,
quién recibe consultas y quién va llamando a las personas para ser notificadas.
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4.2. Reunion de Notificacion

a) Carta de Despido:
Revisar el nombre, run, fecha de la carta de despido y que esté debidamente firmada. En 2

copias y con el respaldo de las cotizaciones previsionales al dia.

b) Carta de Compromiso de Objetivos de Transicion:
Revisar que la carta debidamente firmada por la jefatura directay el gerente divisional del area,
y que corresponda a la persona a notificar.

c) Materiales:
Para el momento de notificacion es bueno contar dentro de la sala de reuniones con pafiuelos
desechables, agua, lapiz y papel. Todo ello para poder suplir algunos imprevistos que puedan
ocurrir.

d) Asesores de Apoyo:
Se puede contar con profesionales (idealmente psicélogos o coach) que puedan estar a
disposicion de las personas notificadas para poder reunirse y contenerlos de ser necesarios.
Ellos podran, brevemente, orientar en la etapa que se viene y en ayuda para enfrentar este
proceso. Muchas veces las empresas proveedoras de servicios de outplacement pueden

otorgar este apoyo.

e) Guia de Orientacion ante Instituciones de Prevision:
Cuando se termina una relacion laboral, existen diferentes acciones que se deben hacer ante
algunas de las instituciones previsionales locales. Para hacer este procedimiento mas facil, se
confeccionara una guia con los pasos a seguir con diferentes instituciones, por ejemplo: AFP,
Isapre, Fonasa, Administradora de Fondos de Cesantia, Créditos y Seguros en general y otros
beneficios de la Caja de Compensacion. Dentro de estos documentos se incorporaran
teléfonos y paginas web de contacto para facilitar los tramites.

Adicionalmente a todos los insumos necesarios para la reunion de notificacion, se autorizara
gue la persona notificada pueda tener el resto del dia libre para que pueda procesar lo que
acaba de ocurrir.
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4.3. Post Notificacion

a) Carpeta de Salida:
Se creard una carpeta para cada empleado notificado en donde se incluirdn los siguientes

documentos:
o Guia de Orientacion ante instituciones previsionales vy otras.
o Instructivo de Seguro Complementario de Salud (mas formulario reembolso de

gastos médicos y dentales).

o Instrucciones Programa de Asistencia al Colaborador.

o Detalle de Programa de Outplacement.

o Certificado de Antigliedad.

o Instrucciones para la devolucion de activos del banco y logistica de salida.

o Copia evaluacion Objetivos de Transicion.

o Certificado de cotizaciones previsionales y carta de notificacién (previamente

firmadas por el empleador y empleado).

o Informacion de notaria para firmar y retirar el finiquito.

Esta carpeta se entregara durante la ultima semana de trabajo de los empleados notificados,
para que tengan todos sus documentos ordenados y revisen el paso a paso de diferentes
trAdmites a realizar derivados de una terminacion de relacion laboral.

b) Evaluacion de Objetivos de Transicion:
Tres semanas antes del término de la relacion laboral, es preciso que la jefatura y el empleado
notificado se rednan para realizar la evaluacion de los objetivos de transicion que se fijaron en
la reunion de notificacién del despido. El objetivo es poder determinar si el colaborador ha
cumplido los objetivos acordados satisfactoriamente, para asi poder acceder al paquete de
beneficios de salida ofrecido.

c) Ajuste de Calculos y Preparacion del Finiquito:
Con la informacion de la evaluacién de los objetivos de transicion, es posible realizar la
confeccion del finiquito, determinando los calculos correctos a incorporar. Esto es:
Indemnizacion por afios de Servicio, Mes de Aviso, Indemnizacion Voluntaria y Vacaciones
proporcionales.
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d) Actividades de Apoyo durante la Transicion:
Debido a que las notificaciones de despido no son con efecto inmediato, es importante
organizar las actividades que se desarrollaran entre la notificacion y la salida efectiva de los
colaboradores para apoyar a los colaboradores notificados. Algunas de estas, son las

mencionadas anteriormente en el detalle del Plan como beneficios no monetarios.
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CONCLUSIONES Y REFLEXION DEL ROL PROFESIONAL

1. Conclusiones Generales

1.1. Gestion de Personas
La Gestion de Personas ha ido evolucionando, y en Chile, a pesar de ir un poco mas lento que
los paises desarrollados, cada vez se hacen mas demandados los profesionales de gestion
de personas que logren el equilibrio entre competencias conductuales y funcionales, es decir,
entre el desarrollo de las habilidades de comunicacion, liderazgo, etc. (conductuales) y la
mantencion de los procesos higiénicos de los empleados como, pago de remuneraciones,
prevencion de riesgo, etc. (funcionales). Para ello involucrarse en el negocio, entender la
situacion de la organizacion en su mas amplio espectro, permite agregar valor en la gestion

que se entrega por parte de esta area.

Uno de los grandes desafios que tienen los profesionales de Recursos Humanos es cémo
potenciar su rol estratégico en las organizaciones. Rabobank, como empresa holandesa con
foco internacional, demanda fuertemente un apoyo estratégico desde el area de Recursos
Humanos, lo que requiere de profesionales con diferentes estudios para enriquecer esta
gestiéon. En este ambito, es necesario que la empresa, en Chile, genere instancias en donde
los profesionales puedan rotar en algunas areas, para asi conocer el negocio de manera mas

integral y aportar a la organizacién con una mirada mas amplia.
Para ello es fundamental identificar 3 componentes:

i. Conocer lasituacion de la Organizacion
Entender los desafios y resultados necesarios para la organizacion. Los requerimientos de los
clientes y colaboradores. Expectativas y estado actual de la competenciay el mercado en el
cual se desarrolla.

Los profesionales del area de Recursos Humanos en Rabobank Chile han debido entender la
situacion y contexto de la organizacién, para identificar la brecha entre el estado actual y la
vision del negocio en el largo plazo, asi comotambién estar atentos a las condiciones externas
gue impactan en el desarrollo del proyecto. Esto otorga un input primordial para comenzar a
desarrollar una estrategia coherente y efectiva para el area.
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En el proceso particular que esta enfrentando la compafiia ha sido muy relevante comprender
por qué es necesario un cambio en el modelo de negocios y por qué deriva en una fuerte
reestructuracion organizacional. Solo asi, se puede gestar una estrategia que apoye este

proceso.

ii.  Generar una estrategia Operativa
Priorizar proyectos de Gestion de Personas segun el impacto en la estrategia del negocio y la
factibilidad para su implementacion. Articular la estrategia organizacional en base a la
estrategia operativa y generar planes integrados a la compafiia.

Durante la etapa de transicién que estéa enfrentando Rabobank, ha sido muy importante una
adecuada priorizacion y planificacion de las diferentes iniciativas del area de Recursos
Humanos, asi como también la distribucion de los recursos econémicos. Por ejemplo, no seria
coherente invertir en capacitacion para los colaboradores, considerando que
aproximadamente la mitad de ellos debera dejar la empresa en alrededor de 1 afio, pero si
tiene sentido destinar importantes recursos a planes indemnizatorios para retener a los
colaboradores durante un periodo de transicion limitado. Adicionalmente la desde la Casa
Matriz de Rabobank, también instruyen la implementacion de diferentes programas o
actividades, las cuales se han debido analizar y muchas veces congelar debido a la situacién
de la empresaen Chile. Proyectos comoel cambio en el sistemade evaluacion de desempefio

0 encuesta de clima organizacional, no tendrian sentido en un afio como este.

La estrategia de Recursos Humanos ha estado méas enfocada en apoyar en la retencion y
motivacion de los colaboradores en un climade cambio. Colaborar con la planificacion de las
salidas y la nueva estructura organizacional, asi como también contencién para jefaturas y
staff, a quienes les ha sido dificil sobrellevar el proceso de cambio.

iii. Desafios de la Empresa
Comprender la cultura organizacional necesaria para alcanzar los objetivos del negocio. Definir
las conductas, competencias y valores que apalanquen la estrategia operativa. Apoyarse en
sistemas confiables de gestion de informacion.

Entender los desafios de Rabobank de cara hacia el nuevo negocio, permite el desarrollo de
una estructura organizacional apropiada Y eficiente para el desarrollo de las actividades de la
empresa. Definir el perfil de colaboradores correcto, contribuye a una efectiva seleccion de

quienes contindan en la organizacion y quienes deben ser desvinculados.
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Planificacion de colaboradores en Rabobank Chile

La planificacién de la fuerza laboral, como parte de las funciones del area de Recursos
Humanos, toma mas relevancia que nunca en tiempos de cambios organizacionales. En vista
de los acontecimientos esperados, es recomendable revisar sistematicamente la composicion
y calidad de la fuerza laboral disponible. Este andlisis ha contribuido a la identificacién oportuna
de las &reas de la organizacion donde es necesario hacer esfuerzos adicionales para aumentar
la empleabilidad de sus colaboradores y mejorar su movilidad.

Ante la esperada reduccién de colaboradores en Rabobank, el area de Recursos Humanos se
ha debido preparar para responder rapidamente para llenar vacantes o0 reubicar
colaboradores. Para ello, ha sido necesaria una evaluacion continua, especialmente en las

areas en donde se han identificado las mayores desvinculaciones.

1.2. El Trabajo como parte de la Identidad Personal
A pesar de la mirada estratégica necesaria de los profesionales de recursos humanos, también
es necesario el entendimiento del rol que la organizacion, y las personas que la componen, le
dan al area de Gestion de Personas. Independiente del foco que la administracion superior
quiera entregarle a este departamento, los empleados seguirdn atribuyéndole el rol de quien
debe cuidar de ellos. Es decir, la responsabilidad de la proteccién y del cuidado de las
personas es asignada a esta area y por tanto es algo de lo cual los profesionales de Recursos

Humanos deben hacerse cargo y aprender a conllevar.

Para poder entender el impacto de esta labor, ha sido importante comprender la importancia
del trabajo en la vida de las personas. El trabajo es una parte de la identidad de cada individuo,

es una parte que los define y que le entrega parte de la significancia a su persona.

Entender lo anterior ha sido relevante para aprender a valorar el trabajo de todos los
integrantes de Rabobank, ademas comprender que hay una persona, con todas sus
complejidades, mas alld de las funciones que realiza a diario en el Banco. A su vez, esa
persona necesita desempefiar su trabajo, pues el desarrollo de las capacidades fisicas e
intelectuales, son parte de la identidad.

En esta linea, y analizando el proceso por el cual esta pasando Rabobank, se ha podido ver
como ha afectado a todos los niveles y distintas areas. Los profesionales de Recursos
Humanos, hemos debido estar atentos a las necesidades de los distintos grupos: Alta

direccidn, jefaturas intermedias, administrativos, profesionales, notificados de desvinculacion
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o de continuidad en la empresa. Para ninguno es facil atravesar esta situacion, y la mayoria
no cuenta con las herramientas para enfrentarla. En este aspecto, se ha hecho fundamental
el trabajo de esta area al brindar apoyo y herramientas para el manejo de la transicion. Estar

preocupados del ambiente, de la salud fisica, mental y la contencion, ha sido esencial.

1.3. Crecimiento Personal

La importancia de una amplia empleabilidad toma mayor importancia en tiempos de
restructuraciones. Pero incluso fuera de las reorganizaciones el cambio es una constante. El
trabajo de hoy no sera el mismo de mafiana. Las funciones, competencias y demandas de los
trabajos se van adaptando a las necesidades del mercado, por lo que es importante que
proactivamente se asegure de que todos los empleados van evolucionando en linea con los
cambios en la organizacion. Para esto la empleabilidad es la clave y debe ser un valor
compartido entre empleador y empleado.

Los empleados son responsables de garantizar que hacen todo lo posible para mantener una
amplia empleabilidad y el empleador, todo lo posible para desarrollar continuamente sus

conocimientos y habilidades profesionales.

Para preparar a los empleados de manera Optima para desarrollarse en la empresa, es
esencial que la jefatura y el colaborador alineen sus expectativas periédicamente; ¢hacia
donde se dirige la organizacién y cuales son las capacidades y ambiciones de los empleados?

Para los profesionales de Recursos Humanos esto es una doble tarea. Por un lado, tenemaos
el desafio de apoyar a la organizacién en este aspecto, mientras vivimos nuestro propio

proceso interno de cambio y crecimiento personal.

Esta ha sido una etapa de alta demanda y muchisimo estrés. Por un lado sientes la
responsabilidad de una ejecucion apropiada y estratégica es pos de la organizacion y los
empleados, pero por otra, se debe lidiar con el proceso interno de cambio e incertidumbre que
también se torna muy dificil de manejar.

En mi ambito personal, esta experiencia ha sido sumamente valiosa en términos de desarrollo
profesional, pero también me ha mostrado la forma en que enfrento los problemas, la toma de
decisiones con poca informacién o bajo presion, el desafio de ejercer una jefatura en periodo
de transicion, reconocer las valvulas de escape y des estrés, y la identificacion del manejo

politico dentro de una organizacion.
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Ser responsable, organizada, clara, consecuente y manejar las expectativas, han sido también

importantes cualidades y capacidades que toman mayor relevancia. Mantener a los diferentes
grupos de interés al tanto de lo que mi &mbito de accién compete, ha sido clave para una

transicion suave y sin mayores conflictos.
2. Hallazgos y propuestas

2.1. Plan de Apoyo ala Salida
El Plan de Apoyo a la Salida fue desarrollado segun las necesidades de la empresa que ha
identificado la Gerencia de Gestion de Personas, el presupuesto disponible, la legalidad
vigente, la cultura de Rabobank (Chile y Holanda) y la vision de la alta direcciéon. Sin embargo,
como todo proyecto, en la medida que se aplica, se van observando areas de mejora y

correcciones necesarias.

i.  Aviso previo de 3 meses
Uno de los temas de alto impacto dentro de los beneficios de este Plan, es la notificacion con
3 meses de anticipacion. En suesencia, esta iniciativa se planted6 como un beneficio que otorga
transparencia en el proceso, y también la posibilidad de planificacion financiera, laboral y
familiar para los colaboradores. Sin embargo, esta iniciativa ha conllevado algunos

inconvenientes.

Desde el punto de vista de los colaboradores, la gran mayoria ha podido percibir esta iniciativa
como un beneficio y han utilizado de muy buena manera este tiempo de aviso. Sin embargo,
también hay personas notificadas que durante esos 3 meses no encuentran otro empleo 0 no
consiguen entrevistas de trabajo, lo cual les genera ansiedad. Esta ansiedad va siendo
transmitida a la organizacion, y para los colegas y jefatura, se hace muy dificil de conllevar.
Por otro lado, tienes un grupo de personas que no pueden con esta sensacion de seguir
trabajando de manera “normal”, pero sabiendo que pertenecen a este grupo de personas que
pronto se deben ir. Ellos prefieren que el mismo dia de la notificacion, sea el ultimo dia de
trabajo. De esta manera no lidiar con las miradas de lastima que algunos colegas no pueden
controlar, o con ese recelo con la jefatura y empresa que han decidido que ya no se va a

requerir de sus Sservicios.

Desde la mirada de la alta direccion, la administracion de estos 3 meses de aviso, también ha
sido complicada. Por un lado, la dificultad de mantener un ambiente de trabajo armonioso con
los colaboradores que han sido notificados, y por otro lado, la dificultad de la planificacion de

57



7" ECONOMIAY
%4/NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

las notificaciones. En este punto la empresaha determinado que no habra salidas intermitentes

de personas, sino que se haran conforme a las 3 fases que se han determinado.
Lamentablemente hay departamentos que no cuentan con toda la informacion a tiempo para
tomar la decisién de las personas a notificar para que salgan en 3 meses mas, por lo tanto se
ven obligados a arriesgarse tanto a notificar sin saber si efectivamente van a poder prescindir
de esa persona, o bien no notificar y arriesgarse a no cumplir con el presupuesto y a tener
colaboradores sin trabajo que asignarles en el corto plazo.

ii.  Tablade Cumplimiento de Objetivos de Transicion
El Plan de Salida contempla una tabla de indemnizacion adicional, segin se cumplan los
objetivos de transicion acordados. Esta tabla otorga un monto de indemnizacién mayor a los

colaboradores que cuentan con menor antigiiedad en Rabobank.

Los objetivos de esta tabla son: otorgar una indemnizacion mas pareja (proporcionalmente) a
los distintos empleados sin distincion de su antigiiedad, pero también busca retener a los
colaboradores con menor antigiiedad. Este segundo objetivo es debido a que en los ultimos 4
afios se ha trabajado fuertemente en incrementar el nivel de profesionalizacion de los
colaboradores, por ende, y en términos generales, son empleados estratégicamente mas
necesarios y con barreras de salida mas bajas.

La presentacion de esta tabla ha causado bastante disconformidad ante las personas con
mayor antigiedad, pues sienten que no se les esta valorando de la misma forma y quedan
como en “otra categoria”. Manejar esta molestia ha sido un poco complejo y ha conllevado
bastantes discusiones con el sindicato, debido a que los colaboradores con mayor antigiiedad,

en general, pertenecen a niveles administrativos / operativos y se encuentran sindicalizados.

2.2. Ejecucion de la Planificacion

i. Disponibilidad de la Informacion
En un proyecto de gran envergadura, comolo es el Proyecto Montafia para Rabobank Chile,
es fundamental seguir adecuadamente la planificacién que se ha desarrollado. Sin duda se
han evidenciado atrasos o cambios en la planificacién, segin se va desarrollando el proceso,
pero independientemente de eso, es fundamental mantener las fechas y plazos claros con la
alta direccion y las personas responsables de entregar la informacion necesaria para la

ejecucion.
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Esto dltimo ha sido una constante dificultad a la hora de la ejecucion. La imposibilidad de los
gerentes de poder entregar la informacion necesaria para planificar las notificaciones y todo lo
gue esto conlleva, ha llevado al equipo de Recursos Humanos atener que ejecutar con menor
tiempo de preparacion del deseado, dejando siempre la puerta abierta a errores por hacer las

cosas apresuradamente.

En este ambito, y en mi opinion, ha faltado mas determinacion desde la Gerencia General o
desde Casa Matriz de cumplir con los objetivos y planificacion requerida. Es cierto que las
distintas gerencias necesitan cierto grado de flexibilidad, pero cuando se trata de decisiones

gue van a impactar el futuro de una persona, cumplir con los plazos cobra mayor relevancia.

ii. Reunidn de Notificacion
Luego de ejecutada la fase 1, hemos concluido que las reuniones de notificacion se realizaron
de manera muy extensa. Si bien es cierto, se intentaba entregar la mayor cantidad de
informacion y de apoyo a la persona que se estaba notificando, lo que finalmente se lograba,
era ver caras completamente confundidas y sin capacidad de procesar toda la informacion
recibida. Esto conlleva a mucha confusién y posteriormente muchas consultas de manera
intermitente al area de Recursos Humanos, 0 peor aun, personas gue no se atrevieron a

acercarse y estuvieron con dudas permanentemente.

Lo que se recomendd y ejecutd en la notificacion de la fase 2, fueron reuniones mas cortas.
En ellas solo se informé de la decisiéon de la empresa de prescindir de los servicios a partir de
una determinada fechay de presentarle los objetivos de transicion, informandoles que en un
plazo de 1 semana, los contactarian de Recursos Humanos para entregarle informacion de
apoyo para este proceso, calculos aproximados del finiquito y resolver cualquier duda que
pueda aparecer.

Esta iniciativa funcion6 mas eficientemente respecto a la fase anterior. Las reuniones fueron
mMAas precisas y se notaba la expresion de mayor tranquilidad en las personas al saber que
luego los contactarian para continuar con el proceso. Adicionalmente, desde Recursos
Humanos, no solo fue bueno para evitar tantas consultas de manera intermitente, sino que
también para poder ir tomandole el pulso a cada una de las personas notificadas y asi ir
monitoreando el estado de animo.
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iii. Contencién Profesional
Considerando que la fase 2 era de mayor impacto en cantidad de personas en relacion a la
etapa 1, se solicitd a la empresa de servicios de recolocacion laboral (outplacement), que
dispusiera de algunos coach de carrera el dia de la notificacion en salas de reunién de la
empresa. De esta manera, luego de cada notificacion, el profesional de Recursos Humanos le
ofrecia la alternativa de reunirse de inmediato con un coach para conocer el beneficio de
recolocacion laboral.

La intencién de esto no era precisamente que los colaboradores notificados salieran con
claridad plena del beneficio, sino que el coach tuviera la oportunidad de contener a esta
persona, ayudandolo en la comunicacion de esta noticia a su familia, a como reaccionar con

sus pares y jefatura y, en definitiva brindar apoyo para este periodo de transicion.

Esta iniciativa ayudd a que el clima luego de las notificaciones fuera més tranquilo y con

menores repercusiones en los equipos de trabajo.

2.3. Transicion
La etapa de transicion corresponde al periodo entre que los colaboradores son notificados y
su salida efectiva de la empresa. Durante este periodo se han podido identificar diferentes

aspectos relevantes que se mencionan a continuacion:

i. Las Jefaturas
Para cada jefatura de Rabobank, este proceso ha impactado de diferentes maneras. Para
algunos es mas facil sobrellevar estas etapas de incertidumbre y cambio, mientras que para

otros se hace muy complejo de administrar.

En un comienzo del proyecto, cuando se explica el beneficio de notificar con 3 meses de
anticipacion, muchos se mostraron satisfechos pues pensaron en su situacion personal. Sin
embargo, cuando empiezan a visualizar que estaran conviviendo con equipos en donde
tendran colaboradores notificados y otros no, empez0 a sentirse una ansiedad y dificultad para

trabajar con ellos.

Realizando entrevistas, fuimos dandonos cuenta de que el problema no era que no creyeran
en que era un buen beneficio, sino que no se sentian capacitados para poder administrar un
equipo de trabajo con empleados en distintas situaciones, sobre todo relacionandose con las
personas que acababan de notificarles de su despido.
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Es por ello que se implementaron los talleres de Liderazgo en Tiempos de Transicion el cual
brinda apoyo y herramientas a los distintos niveles de jefaturas para esta etapa. Conforme ha
ido pasando el tiempo, hemos visto como las jefaturas comienzana sentirse mas empoderadas
para poder manejar estas situaciones. Es por ello, que se han adicionado teméaticas de Gestion
de Cambio para poder aprovechar la posicion que tienen dentro de la organizacion y
transformarlos en Agentes de Cambio.

Aprovechar a las jefaturas como agentes de cambio, no solo ha sido beneficioso en términos
de aprovechar mas eficientemente las personas y abarcar varios temas en las mismas
instancias, sino que también se ha notado fuertemente el impacto en la bajada de los distintos
mensajes que la administraciéon quiere entregar a los empleados. Ellos se han convertido en
jefaturas mas confiables, las cuales saben que tienen un rol fundamental en el flujo de la

comunicacién en ambos sentidos.

ii. Los colaboradores notificados
Ya se mencioné con anterioridad las diferentes reacciones ante un aviso de que tus servicios
seran requeridos hasta 3 meses mas. Pero una vez que ya se ha otorgado el beneficio como
tal, desde Recursos Humanos debemos brindar el apoyo necesario para que este periodo de
transicion se lleve de la manera mas tranquila posible.

Cuando se ejecuta la fase 1, se determina que los programas de outplacement no se iniciarian
sino hasta que las personas dejen la empresa. Luego de bastante insistencia, se logro que se
autorizara adelantar a 1 mes antes de la salida. Lo anterior debido a que la alta gerencia tenia
el temor de que: 1) las personas pudieran encontrar trabajo antes de la fecha de salida y los
pusiera en una situacion complicada, o 2) las personas notificadas estuvieran constantemente
solicitando ausentarse para cumplir con sus tareas de recolocacién y perdieran el foco en sus
funciones.

Si bien es cierto, las preocupaciones mencionadas anteriormente son validas y comprensibles,
en la practica, lo que ocurrié fue tener colaboradores muy ansiosos por empezar a buscar
trabajo, llenando de solicitudes al departamento de seleccion para ayuda en confeccién de CV
y de recomendaciones en redes, mientras se evidenciaba que su carga laboral era cada vez
mas baja.

Ante esto, en la ejecucion de la fase 2, se modificd el programa con la empresa de

outplacement para poder comenzar de una manera flexible los programas para cada uno de
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los grupos. De esta manera, los colaboradores notificados han podido comenzar su programa,
con sesiones individuales o grupales en las mismas oficinas de Rabobank, la cuales no les
guitan mas de 2 horas a la semana.

Para lograr esto, fue necesario un trabajo uno a uno con cada jefatura o gerente involucrado
haciéndoles ver, no solo la importancia para las personas notificadas, sino que también como
iba a favorecer el clima dentro de sus equipos. Por un lado, el colaborador notificado siente de
manera mas rapida el beneficio entregado por la empresay, por otro lado, recibe los consejos
de cémo debe ser su salida de la organizacion y su relacion con pares y jefatura.

Hasta el momento, se ha visto un ambiente sereno con respecto a este tema. Tanto las
personas notificadas como sus pares y jefaturas estan mas tranquilos y les permite mantener
el foco en las labores de la empresa.

iii. Los colaboradores no notificados
Este es un grupo de personas que no se ha abarcado mayormente en este documentoy, por
cierto, no es precisamente el foco de este proyecto, sin embargo la convivencia de estos

distintos grupos de colaboradores, es un tema importante para el clima laboral.

En términos generales, se ha podido apreciar la gratitud de parte de las personas no
notificadas para con la empresa al ver como han sido tratados sus colegas y que los
compromisos que se han adquirido se han ido cumpliendo. Esto, por cierto, no solo provoca
este sentimiento, sino que también otorga la tranquilidad de que si es que les toca ser
notificados para la Ultima fase del proyecto, la empresa cumple y otorga todo el apoyo que

puede brindar.

Si bien es cierto, este grupo de colaboradores no es el foco de este proyecto, es de gran
relevancia mencionar la importancia que tiene el otorgar el mismoy, quizas mas cuidado con
este grupo de personas, que a veces siente que conviene mas ser notificado que quedarse en
la compafiia esperando que el negocio sea rentable.

Se han realizado algunas mejoras en ciertos beneficios y se han impartidos algunos talleres
para la gestion interna en tiempos de transicion y cambio, pero lo cierto es que la estructura
final no esta definida, por lo que adn nadie tiene la certeza de su permanencia en Rabobank
Chile.
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2.4. Comunicacion
La comunicacion no ha sido uno de los focos fundamentales del proyecto presentado en este
documento debido a que el Stream de Comunicaciones del Proyecto Montaia, abarca las
teméticas de comunicaciones con todos los grupos de interés (internos y externos). Sin
embargo se valora la importancia que tiene una apropiada estrategia que acompafie todo este
proceso, colaborando con la mitigacion de riesgos.

Dentro de los principales riesgos relacionados se han podido identificar: Falta de
entendimiento del nuevo modelo de negocios de la empresa, pérdida de talentos y personas
claves durante el periodo de cambio, falta de confianza en la gerencia, pérdida del sentido de
pertenencia derivado de la incertidumbre ante los cambios, climainterno negativo y resistencia

al cambio.

Los riesgos identificados se han abarcado segun la estrategia general de comunicaciones,
esto es, comunicacién transparente, oportuna y en lenguaje simple. De esta manera se ha

colaborado con un clima mas propicio a los cambios y con colaboradores informados.

3. REFLEXION DEL ROL Y EL PROCESO

Un proceso de reestructuracion en una empresa, es un momento dificil en donde las personas
saben que conllevaran salidas de colaboradores. Desde el punto de vista de los profesionales
de Recursos Humanos, es un momento ain mas complejo debido a la dualidad que se ejerce
en estos procesos. Por un lado, la responsabilidad de planificar, ejecutar y controlar el proyecto
de reestructuracion, y por otro lado viéndose afectados comoempleados de la empresadebido
a este proceso.

En Rabobank Chile ya se habian ejecutado otras reestructuraciones de menor impacto desde
el 2012 en diferentes areas, y segun los ajustes que se iban realizando a la estrategia
comercial y a la necesidad de mejorar el nivel de los profesionales en la empresa
(conocimientos técnicos mas especificos, manejo de inglés y alta profesionalizacion). Sin
embargo, los cambios en la Casa Matriz sumados a los malos resultados locales, llevaron a
una reestructuraciéon mayor, un replanteamiento del negocio de Rabobank en Chile. Es por

ello que nace el Proyecto Montafia.

Este proyecto comienza a forjarse a fines de 2014 consiguiendo su aprobacion durante febrero
de 2015. Es alli cuando desde el ambito de la Gestion de Personas, se comienzan a preparar
los planes para el manejo de la transicion de la empresa.
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Durante el primer y segundo trimestre de 2015, se trabajé en conjunto con una consultora
externa para determinar el nuevo modelo de negocios y estrategia que adoptaria Rabobank
en Chile. A suvez, y de modo amplio, también analizaron la estructura ideal en términos
economicos y de profesionales, para el nuevo negocio que se habia planteado. Se analiza la
estructura actual, el costo de la planilla de remuneraciones y beneficios asociados. Para este
ejercicio fue muy util tener un mapa de cargos evaluados, escala salarial, modelo de pagos
variables y las caracteristicas demogréficas claras. Por lo que con el modelo de negocios claro
(cadena de valor), las proyecciones de los productos, ingresos, etc., mas una estimacion de
las cargas de trabajo, se pudo aproximar una estructura necesaria para el llamado “futuro
negocio”. Lo mas complejo de esta etapa de planificacion, han sido las etapas intermedias. La
llamada etapa de transicion marcada por 3 hitos, que también conllevan salidas de
colaboradores. Esta ha sido la mas compleja de estimar debido a la gran incertidumbre que
tienen muchas areas. Esto ha provocado la dificultad y entorpecimiento del proceso para poder
determinar quiénes y cuando deberan dejar la compafia.

Posteriormente viene el disefio del Plan de Salida de los colaboradores que deberan terminar
su relacion laboral con Rabobank. Para ello se estudid acerca de la legislacion actual,

experiencias similares en otras empresasy los lineamientos de la Casa Matriz en estos temas.

Disefiar este plan es muy complejo, pues se intenta hacer lo mas llevadero posible un proceso
gue supone mucho dolor, angustia e incertidumbre. Entonces, ¢,como plasmamos, de manera
responsable, la preocupacion de la empresa por sus colaboradores que deben ser
despedidos? ¢COmo entregamos el apoyo que creemos necesario con un presupuesto
acotado, debido a la situacion de la empresa? ¢ Cémo evitamos la fuga de talentos durante el

periodo de transicion?

En lo personal, fue muy dificil disefar y evaluar las distintas alternativas que se presentaron
mientras en la empresa no se sabia respecto de esta enorme reestructuracion que se
avecinaba. Creo que fue conveniente para mi vivir toda esta etapa a la distancia'?. Esto me
permitié6 despersonalizar un poco este proceso y poder abordarlo de una manera mas fria,
pero tomando en consideracion la cultura de la organizacién que ya conocia.

Ha sido muy complejo poder balancear el deseo de ayudar a las personas afectadas lo mas

posible, con la responsabilidad de que hay un presupuesto para este fin. Extensas discusiones

12 por motivos personales, estuve trabajando de manera remota desde Marzo a Octubre de 2015.
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se sostuvieron entre quienes creen que las personas deben ser desvinculadas como en
cualquier proceso, alineandose a lo estrictamente legal, versus otros preocupados por el
bienestar de las personas; esto incluye a quienes deben ser desvinculados y a los que
permanecen.

Afortunadamente, en mi opinion, los lineamientos de la Casa Matriz son mas bien
proteccionistas del trabajador y fuertemente preocupados por su bienestar no solo mientras
son empleados de Rabobank. Esta visién nos facilitd la negociacion de los beneficios a los
empleados proximos a desvincular.

Finalmente, muchas alternativas se manejaron y evaluaron, resultando finalmente el Plan que

ha sido descrito en secciones anteriores.

Otro tema importante en esta reestructuracion, ha sido el proceso por el cual ha pasado la
misma area de Recursos Humanos. Para nosotros ha sido una transicion muy compleja en lo
personal, como equipo y como miembros de una organizacion. El equipo actual, es un grupo
mas bien joven y que en general, no hemos vivido con anterioridad experiencias similares a
esta, por lo tanto, cuando se nos comunica del gran proyecto de transformacion que se venia,
en general fue mucha angustia lo que genero.

Desde mi rol se espera la correcta ejecucion de la reestructuracion, desde el punto técnico
(presupuestos, plazos, temas legales, etc.), como también desde la perspectiva mas blanda
(manejo de transicion, contencion, apoyo, etc.). Sin duda ha sido un tremendo desafio, pero a
su vez conlleva una carga emocional y fisica superior a lo que pensaba. Ademas, por su
puesto, de continuar con las actividades propias del area que lidero (baseline activities*®) y los
requerimientos y participacion en proyectos desde Casa Matriz. Es por ello que mantenerse
conectada con las propias emociones, saludable y concentrada ha sido fundamental, pero

también muy complejo.

El proceso de notificaciones al personal que se va a desvincular, es una instancia cargada
emocionalmente y de mucho estrés. En esto, la preparacion logistica y la dedicacion previa a
la organizacion, demuestra el respeto por las personas que se notificarén, lo que entrega la
satisfaccion de estar entregando lo mejor de uno en un proceso doloroso.

13 Baseline activities: Actividades de caracter rutinarioy continuo del drea, como pago de remuneraciones,
administracion de beneficios, entrega de reportes, capacitaciones, gestién del desempefio, etc.
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En este proceso, también es dificil mantener el &nimo en mi equipo y resulta cada vez mas
importante sostener necesarias conversaciones para indagar en las preocupaciones y abordar
inquietudes, lo que requiere de tiempo y desgaste adicional al de la rutina en un periodo

normal.

Creo que de las situaciones dificiles a las que me he tenido que enfrentar y decisiones
complejas de tomar, resaltaria 2: La primera, es la decision acerca de la desvinculacion en una
persona con mas de 15 afios de antigliedad, cuya salida no se enmarcaba dentro del Proyecto
Montafia, por lo que no recibia las condiciones adicionales a lo legal que ofrecimos al resto de
la organizacion. Este caso tom6 mucha dedicacion al estudio del impacto legal de ejecutar
algo que se podria ver como una “discriminacion”, pero también al impacto emocional que iba
a tener en el equipo que lideraba esta persona y en la organizacion. En general, alguien que
lleva més de 15 afios en una organizacion pequefia, se hace conocido y querido, por lo que la
sensacion de injusticia es muy grande. Finalmente, y tomando todo en consideracion,
decidimos proceder con el despido fuera del Proyecto Montafia debido a la gravedad de las
consecuencias de la gestion de este colaborador. El impacto fue tremendo, por lo que la
apropiada comunicacion fue fundamental.

El segundo caso ocurre cuando un par dias antes de las notificaciones de una fase, una de
las personas que estaba en la nGminaresulta con fuero. Esto impactd en que, en el mismo dia
de las notificaciones, a primera hora, tuviéramos que decidir notificar a otro colaborador del
equipo, debido a la presion del cumplimiento del presupuesto. Con la cabeza fria, y con la
preparacion emocional para ese dia, la decision l6gica fue la de desvincularlo de los ultimos
en el dia, sin embargo, luego de notificarlo, tanto su jefatura como yo, quedamos
profundamente afectados. En nuestra reflexion, no sabiamos si era porque fue la Ultima
persona del dia y que ya después nos estabamos permitiendo la emocion, o si es que fue
porque hasta 24 horas antes, ese colaborador no estaba en la lista. Es decir, reflexionar en el
impacto en la vida de una persona. Darse cuenta de que en cosa de minutos, el rumbo de vida

de esa persona cambié completamente.
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3.1. Aspectos Distintivos del MGPDO para el Proyecto

Para la realizacion de este proyecto, podria distinguir aspectos del MGPDO tanto en el area
de Gestion de Personas, como en el de Dindmica Organizacional.

El proceso de transformacion de negocio de Rabobank y de la fuerte reestructuracion
organizacional que conlleva, lo hace un proyecto que abarca muchos aspectos de las distintas
areas de Recursos Humanos, por lo que un amplio conocimiento de diferentes materias y

miradas, se torna esencial para un proceso de tan alto impacto.

Considerando lo anterior, el programa del MGPDO justamente tiene elementos de diferentes
corrientes, lo que enriguece el aprendizaje en este tipo de gestiones.

Relacionado con las materias de Gestion de Personas, los ramos relacionados con el Disefio
Organizacional, Relaciones Laborales y Desempeiio y Compensaciones, han sido muy
relevantes para la creacion del proyecto. Entender la cadena de valor del negocioy cémo cada
area tiene su rol en el modelo de negocio, me ha permitido entender, como profesional de
Recursos Humanos, la importancia y coherencia de la reestructuracion, analizar la dotacion y
determinar la relevancia de cada area segun las etapas del proyecto. Luego, las teméticas de
relaciones laborales revisadas en el programa, me ayudaron a comprender la situacion mas
bien legislativa en el pais. Si bien es cierto no se reviso el Codigo Laboral en profundidad, la
serie de casos me otorgd una buena panordmica de la situacion nacional. Creo que en esta
materia, como lo dice el nombre del ramo, habria esperado méas temas vinculados a la relacion
sindical. Sin embargo, lo estudiado ya otorga una base para el entendimiento de estas
materias. Finalmente, las materias de desempefio y compensaciones fueron parte central del
proyecto relacionado con los planes de salida. En definitiva buscdbamos el equilibrio entre una
compensacion apropiada que nos permitiera retener a las personas durante este periodo de

transicion, manteniendo un desempefio apropiado y necesario para la Organizacion.

Ilgualmente quisiera comentar que a pesar de que no es parte del alcance de este proyecto,
las materias de Gestion de Dotacion (principalmente seleccion y contratacion) y
capacitaciones, son de gran relevancia de cara al desarrollo de la nueva estructura. Tener a
las personas con el mejor calce para la organizacion, desarrollando sus competencias,
habilidades y conocimientos, permitira que la gestion de Recursos Humanos contribuya al éxito

del negocio.
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Revisando las materias mas relacionadas con el ambito de Dindmica Organizacional, el ramo
de Persona y Dinamica Organizacional, me ayudé a reflexionar acerca de la relacion entre la
persona, la organizacién y la sociedad. Esto fue fundamental para dimensionar el impacto de
este gran proceso de transformacion en las personas que componen la organizacion, sus
relaciones y su entorno. De esta manera pude considerar en la elaboraciéon de este proyecto,
las herramientas, beneficios y consideraciones con los distintos actores. Capacitacion para
lideres, coaching, outplacement, planificacion financiera, comunicacion permanente y
transparente, han contribuido a un desarrollo mas suave en términos de climay emocionales
para los miembros de la organizacion. Por otro lado, la mirada de materias como Investigacion-
Accién que te orientan a la constante investigacion y observacion, haciendo los cambios y
ajustes segun van ocurriendo los hitos del proyecto, permite ir perfeccionando este proceso,

obligAndome a un espacio para la reflexion.

Creo que los estudios de este programa han contribuido fuertemente en mi formacion
académica, sintiéendome hoy un profesional mucho maés integral, sin embargo, estos
aprendizajes deben venir acompafiados de vivencias reales y de conciencia para reflexionar

en la toma de decisiones que tienen que ver con las personas.
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ANEXOS

Anexo 1: La Reduccion de jornada evita despidos masivos en Holanda

“Los problemas econdmicos tras los atentados a las torres gemelas de Nueva York y el
Pentagono, del 22 de septiembre de 2001, provocaron despidos masivos en grandes
compaiiias de todo el mundo.

Por ejemplo, dos semanas después de los atentados, Travel Unie, una de las mayores
empresas holandesas del sectorde viajes, recibia un 40% menos de reservas a destinos fuera
de Europa, con lo que decidi6 reducir a la mitad la jornada de sus trabajadores, como medida
de reduccién de costos laborares, y a la espera de poder remontar la crisis en los meses

siguientes.

La compaiiia aérea KLM también solicitd reduccién de jornada para casila mitad de sus 28.000
empleados, dado que un mes después de los acontecimientos, habia visto como la reduccion

en la ocupacion de sus aviones le habia supuesto pérdidas de 600 millones de euros.

Al igual que Travel Unie o KLM, son muchas las compafias en Holanda que, con caracter
temporal, se acogieron a medidas de reduccion obligatoria de horas de trabajo. Eso evité una
ola de despidos masivos como sucedio en los Estados Unidos.

Estas medidas tenian su base legal en una ley de 1945 para “situaciones econdmicas
excepcionales”. Segun la misma, el Estado asume el 70% de la pérdida salarial del empleado,
gue éste percibe en forma de subsidio complementario. Para obtener la autorizacion, la
compafia debia demostrar que su actividad se habia reducido en al menos un 20%, y que los
problemas tienen una relacion causal directa con la crisis provocada por los atentados. En
caso de resolucion favorable, la ayuda oficial tenia una duracién de 6 semanas, prorrogables

en 3 ocasiones.

No es la primera vez que se aplica esta ley desde la Segunda Guerra Mundial. Ya se aplico
con anterioridad en la crisis del petrdleo (en 1974 se acogieron a esta medida 12.000
empresas), la Guerra del Golfo o la peste Porcina de 1998 (con problemas para 3.000
empresas), pero no seria aplicable en casos de simple crisis 0 recesion econémica. Es
necesaria una situacion de grave catastrofe o calamidad, que se traduzca en indefension

completa de un grupo o sector determinado, para su aplicacion.” (Sastre & Aguilar, 2003)
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Anexo 2: Congelacion salarial en tiempos de crisis en Printer

“Printer, empresa de artes graficas propiedad del grupo Bertelsmann, sufria en el dltimo
semestre de 2001una importante crisis, alcanzando en el mismo pérdidas de 7,2 millones de

euros.

Para garantizar el futuro de la compania la empresa planteé una reduccion salarial del 24%.
No obstante, el 18 de marzo de 2002, direccién y plantilla llegaban a un acuerdo de reduccion
de salario medio de los trabajadores de produccion en torno a un 10%. Igualmente se acordo
congelar los salarios de los 494 trabajadores de la planta de Sant Vicent del Horts, en
Barcelona, durante los proximos 3 afos.

El recorte salarial se conseguiria con la supresion del turno de domingo y recortando algunos
pluses de plantilla. El comité de empresa esta presidido por CCOO, y el pacto fue respaldado
por el 66,4% de la plantilla. El 30,7% vot6 en contra y el 2,2% en blanco.” (Sastre & Aguilar,
2003)
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Modelo Carta de Compromiso de Objetivos de Transicion

ES

Rabbank

CARTA DE COMPROMISO- OBIETIVOS DE TRANSICION

M, e mra et enn e nnse s enesnmssesennnenenemeeee. (1B 5100 INformado de los beneficios
contenidos en el documento suscrito entre Rabobank Chile y el “Sindicato Nacional de Trabajadores
Empresa Rabobank Chile”, denominado AMEXO DE COMTRATO COLECTIVO PLAMN DE RETIRD Y
PERMAMNENCIA ™ PROYECTO MONTARNA *, en particular el Punte Il PLAM DE RETIRO.

De acwerdo a lo anterior, he tomado conocimiento y acepto los REQUISITOS PARA ACCEDER AL PLAN DE
RETIRO, uno de los cuales es permanecer hasta el término de mis servicios en la Fase respectiva,
cumpliendo mis tareas normales y aguellas adicionales gue se me soliciten.

Para tal efecto, los siguientes objetivos han sido definidos por mi jefatura bajo los siguientes criterios de
definicion; medibles, alcanzables y especificos; los cuales me comprometo a cumplir en el marco de
este Plan, en el siguiente periodo de transicion:

Desde el NESTE Bl e T2 201
Objetivos KPls Ponderacion (%)
1
2
3
a

Serd la misma jefatura directa que ha definido los anteriores objetivos la gue los evalle conforme se ha
dicho, una vez que llegue la fecha de término de mis servicios conforme la comunicacion Que se me
haga al respecto.

Entiendo y acepto que en casoe gue cumpla con los reguisitos para acceder al plan de retiro, de acuerdo
al nivel de cumplimiento de las cbligaciones normales y aquellas adicionales gue se han definido v que
por este acto =e informan, podré acceder a los beneficios del Plan de Retiro en los porcentajes y con las
condiciones gue se indican en el anexo respectivo. También entiendo y acepto que,
independientemente del grado o nivel de cumplimiento de cada objetivo, si es que el promedio total de
todos ellos no alcanza el 70% de cumplimiento, no accederé a ningun tipo de beneficio del Plan de
Retiro pactado.

Firma Jefatura Directa Firma Gerente Divisional
Nombre: MNombre:

Firma Colaborador
Nombre:
RUT:
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Eabobank

HOJA DE EVALUACION — OBJETIVOS DE TRANSICION

Con fECNE oo, 1@ BWEBIUECION de los Objetivos de Transicidn en el marco del Proyecto Montafia, es la
siguiente:
Objetivos KPls Ponderacion (%) Evaluacion (3) Subtotal (%)
1
2
3
4
Ewvaluacion Final %

Firma Jefatura Directa

Mombre:

Firma Gerente Divisional

MNaombre:

Firma Colaborador
MNombre:
RUT:
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Indemnizacion Adicional por Cumplimiento de Objetivos:

Leavers by phase

Anexo 4: Detalle del calculo de cada componente del Plan de Apoyo a la Salida

a) Caélculo de Indemnizacion por Afios de Servicios (IAS), Mes de Aviso Previo e

s
1 Payment Severance
phase 1 phase 1

3 2 5 1 1338528 14723804 0o 1338528
4 3 3 1 2043846 14386139 0o 3.409.499
5 B N 8 4 5845077 36796885 0o 9777.199
B 7 g 5 10977350 30.097.102 O 26871548
7 3 12 ¥ 22 ' 6040359 51060567 0 7.063.283
3 7 ] 20 21050249 62451964 10161383 42436726
9 5 3 a8 28504908 75029760 66552690 35637941
10 1 o 3 59802944 18757440 43981399 19605887
11 1 1 2 13675559 25791480 105497727 13675959
1z 0 0 0o o o 0o 0

0 0 0 0

13
L Total | 35 | 40 | 66 ]97.270201 ]

Phase 2
1AS Legal Additional
Payment Severance
phase 2 phase 2

Bonus phase

phase 2

3.626.267 25.673.502 0 10400506
2520450 20.0537.651 [} 5.426.160
9.475519 57.445215 o 31391150
12.303.600 59966519 0 43476126

29264287 153415129 1894653 92.487.104
32.677.634 143025480 48196155 81.395.810
13.002 506 39.859.560 31.982.145 34677324

o 0 o o)
12.380.732 21102120 58.039.148 18.571.0938
o 0 o 8]

8] 0 [ o)

115.251.395 520.529.980 150.112.102 317.825.277

Phase 3
1AS Legal Additional
Payment Severance
phase 2 phase 2
821.750 9.039.255
806.536 4.839.218
4160374 22 7B6.386
7.966.013 52.294 958
47.878.349 284451607 7.315.970
60.702.436 165815770 47.659.835
33.197 706 80469418 47902525
24 820.665 29261606 50164523
11.261.073 9753869 26.281.563
0 (M) 0

Motice Month

o)
o)
0
o)

o O 0
329.095.141 |226.193.199 | 160.716.569

Bonus phase

2

821.750
4032682
16.810.049
30.051.280
173.702.412
278.897.054
150.209.598
124.103.327
56.305.363
o

0 0 0 0
191.614.903 | 658.712.086 | 179.324.415 | 834.933.515 |

35 49 5157 150

Legal Severance 329095141 520529980

658.712.086 1.508.337.207

Ll 556 193199 150.112.102
Legal Cap

179.324.415 555629716

Salary Scheme 160.716.569 317.825.277

834933515 1313475361

3.377.442.284

T 97279221 115.251.395

s ML RE) 404.145.518 3.781.587.802

23% 33%

44%
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b) Programa de Outplacement
Para la estimacion del presupuesto del programa de outplacement, se consideraron los
supuestos de cantidad de empleados a desvincular en cada fase y la categorizacion segin
nivel de cargo. Esto ultimo debido a que se consideran diferentes programas de recolocacion

dependiendo del nivel.

FTE's por fase v nivel Fase 1 Fase 2 Fase 3 Total
Ejecutivo 1 4 5 10
Profesional 21 36 43 100
Staff (valor grupal 15p 13 9 18 40

35 49 b6 150
Valor por fase Fase 1 Fase 2 Fase 3 Total
Ejecutivo 3.386.760 13.547.040 16.933.800) 33.867.600
Profesional 27.354.600 46.893.600 £8.252 272 132.500.472
Staff (valor grupal 15p) 3.907.800 3.907.800 8.128.224| 15.943.824
34.649.160 64.348.440 83.314.296  182.311.896
|Aproximacidn (5%) 37.000.000 68.000.000 88.000.000  193.000.000

c) Taller: Liderazgo personal y motivacion en Tiempos de Transicion
Este taller contempla 2 sesiones de 4 horas cada una, con un costo de 1.950.000 por cada 30
personas. En este caso (35 personas), y dado que 12 son de las oficinas regionales, se

realizaran 2 talleres, por lo que el costo total seria el siguiente:

Fase 1 Fase 2 Fase 3
FTE's 35 49 1]
Cantidad de Talleres 2 2 3
Sub total por fase 3.900.000 3.900.000 5.850.000
Total 13.650.000

d) Servicio de Orientacion en Planes de Isapre
Este beneficio se gener6 a través de un convenio que hoy Rabobank posee con la
intermediadora del seguro colectivo complementariode salud. Estaintermediadora ha ofrecido
un servicio que permite otorgar e beneficio a todos los trabajadores, por lo tanto, no se
considerara como un costo para el proyecto (el costo por asesoria realizada a 290 trabajadores

es de 150UF.)
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e) Extension de la Cobertura del Seguro Complementario de Salud

El beneficio consiste en la extension por 1 mes, de los beneficios de salud, dental y
catastrofico. Para su calculo se considero el costo promedio de las primas de cada beneficio
segun la cantidad de cargas, y considerando los supuestos en el valor de la UF.

Cabe sefialar que debido al historial de alta siniestralidad de la empresa, y asumiendo que
este indicador podria subir debido a los anuncios de despidos, se ha calculado un incremento

de un 30% anual en las primas del seguro.

|

Sin cargas 0,644 16.145 21.828 29511

+1 carga 1,194 29.912 40.441 54 677

2 0 + cargas 2032 50.909 68.829 93.057
Promedio 1.290 32322 43 699 59.082
o Demtal
Sin cargas 0,073 1.824 2 466 3333

+1 carga 0,136 3.402 4.599 6.218

2 0+ cargas 0.230 5751 7.776 10.513
Promedio 0,146 3.659 4 947 6.688
Catastréfico
Sin cargas 0,032 802 1.084 1.4B65

+1 carga 0,060 1.603 2032 2747

2 0 + cargas 0,102 2 555 3.454 4.670
Promedio 0,065 1.620 2190 2.961

Incremento por siniestralidad 30% 30%
Fase 1 Fase 2 Fase 3
FTE's 35 49 66
Valor mensual 1.316.031 2490983 4.536.233
Aproximacidn 1.400.000 2.500.000 4600000
Total 8.500.000
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f) Extension del Beneficio del Programa de Asistencia al Colaborador

Para el célculo de éste beneficio se considerd la cantidad de personas a ser desvinculadas en

cada fase por el valor mensual del servicio. Este valor considera los supuestos de UF

establecidos previamente.

Afio 2015 2.756
Afio 2016 3.387
Afio 2017 3.522

Fase 1

FTE's 35
Valor mensual 96.443
Aproximacidn 100.000

Total

Anexo 5: Planificacion General de Proyecto

Fase 2

49

165.951
200.000

600.000

Fase 3
GG

232 467
300000

A continuacion se presenta una imagen de la planificacion general del Proyecto Montafia con

sus principales hitos

Exit Phase 1

Jan Feb Mar | Apr May Jun
Reassignment of
lients (visit) TH: New
strate
Closing A =
of 6 SROs b4
erge of Rabofinance
8 Raboinvestment

Exit Phase 2

Jul

Aug Sep i Oct | Nov Dec

License rei:urn (*)
TH: New

Prepare license
return with SBIF and

reparaticn of new entity Y.: L.7

Launch of the new entity (?)

Implementation of ACBS (?)
i
! 1

Jan

Exit Phase 3

Feb Mar

Apr May

TH: Final
structure

3.0

Rabobank

2017

Jun
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Anexo 6: Planificacion Fase 1

A continuaciéon se presenta la planificacion de la ejecucion de la fase 1, considerando las
actividades desde Recursos Humanos.

mar-16

EJECUCION FASE 1

Confirmacién empleados para fase 1 06
Preparacion documentacidn para
notificacién

Taller del Anunciante 13
Notificacion Casa Matriz (stgo) 16
Notificacion Regiones 16a 19
Taller: Liderazgo en tiempos de
Transicion

Taller: Liderazgo Personal y Motivacion
en Tiempos de Transicidn

Asesoria en Planes de Isapre 29-30|05-07:12-14:19-22 :126-28
Orientacidn Talleres Outplacement 27 03
Taller Outplacement - Grupo 1 Stgo 23a25

09a12

01a04

14-16

Taller Outplacement - Grupa 2 Stgo 29203

Evaluacién Objetivos de Transicidn 07a11

Visita a Regiones 16

Taller Outplacement Regiones 16a17.21a22
Entrega Carta Reconocimiento - Stgo 22 23
Carta de Notificacién y Carpeta de a0
Salida - Stgo

Entrega de Carpeta de Salida, Carta de
Notificacion y Firma de Finiquitos -
Regiones

Firma y Pago Finiquitos - Santiago 31

Anexo 7: Resumen Taller Anunciante

Etapas de una notificacion eficaz X

Rabobank

Razon de la Decision

¢ Comunique el contexto de |a situacion de forma clara y resumidamente

Decision

¢ Comunique desde cuando es efectiva la desvinculacion

Informacion de la Separacion

¢ Comunique las condiciones de la separacion (objetivos y beneficios)

Escuchar [ Responder

* Escuche y responda apropiadamente

Cierre

* Comunique los pasos siguientes (dar paso a RRHH)

79



' ECONOMIAY

h:

4 NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

Mapa de Comportamiento
Reaccion: Irritacion

* Dolor

* Desilusion
* Rechazo
* Confusion

Recomendacion

* Mantenga la calma

* Escuche y permita
que el empleado se
calme

* No argumente

* No se ponga a la
defensiva

¢ Reafirme los hechos

E X

Rabobank

¢ La decision estuvo
basada en ...

e No existen otras
posiciones...

* | a decision es
final...

* Shock
¢ Incredulidad
* Miedo

Mapa de Comportamiento
Reaccion: Negacion - Control

Emocion Recomendacion

* Mantenga tono
serio y profesional

e Explique las
siguientes etapas

* Repita el mensaje
Si es necesario

£

Rabobank

* Me doy cuenta
que no estabas
esperando esto...

* | a decision ha

sidotomaday es
definitiva...
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Mapa de Comportamiento “%
Reaccion: Tristeza Rabobank

Emocion Recomendacion

* Preocupacion * Dartiempoala * La compania les ha
e Miedo persona para mostrar entregado...
e Vulnerabilidad su tristeza , * El banco ha puesto a
* Muestre compasion y disposicion...
entendimiento

* ;Necesitas algo
* Explique los mas?...
siguientes pasos
* No minimice los
sentimientos de la
persona

Céntrese en el mensaje ;%

Rabobank

No comente:

+ Traslados, posibles trabajos futuros
* Desempefio
¢ Otros empleados

No genere falsas expectativas

Usted también puede sentir emociones A

Rabobank

Lo que NO debe hacer:

+ Discutir, amenazar o alzar la voz

+ Ser defensivo o tratar de justificar la accion

« Criticar a la organizacion, sus gerentes o la decision
+ Hacer promesas que no pueda cumplir

+ Permitir que la reunion se extienda por mucho tiempo

81



7:|EFCONOMIAY
%4/NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

Resista la tentacion de “Arreglar” las cosas

NO diga cosas tales como:

- No se preocupe, esto va a pasar pronto

+ No te enfades, no estés triste (o lo que sea)
+ Sé como te sientes

-+ Lamento lo que esta ocurriendo

+ Déjame darte un consejo

A

Rabobank

Conducta del Lider — post notificacion

- Este visible y disponible

+ Sea accesible y comprensivo

* Escuche

- Sea consistente en la respuesta de las preguntas

+ Busque alas personas que no se han acercado

* Siga haciendo lo posible para crear un ambiente positivo de trabajo

» Recuerde gue debe cuidar de si mismo... Estos cambios también lo afectan

£

Rabobank

Preparacion Final

« Practique el guion y manténgase apegado a él

+ Revise el listado

« Anticipe las reacciones de los empleados y planee cdmo responder
+ Revise las salas para la nctificacion

+ Pida ayuda a Recursos Humanos por cualquier duda

£

Rabobank
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Anexo 8: Estrategia de Comunicaciones y Resumen de Riesgos

PM Communication Strategy

Objectives
Reassure employees during the restructuring process
Ensure Rabobank’ s corporate reputation is maintained

Strategy
Internal: Proactive dialogue with workers, communicating early and often

FACULTAD
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Rabobank

External: Proactive communications of new model with selected stakeholders and preemptive/reactive communications with media

Communication style

Direct, simple language, friendly, including informative aspects, info graphics and videos

Contingency phase Transition phase Future business - engagement
From Jul'15to Oct'15 From Oct'15 to Mar'ay From Mar’17
Objectives: Objectives: Objective:

¥ Clear communication of the new

» Understand reality, business model to staff, clients and

¥ Develop pride in working for

» manage expectations and other relevant stakeholders RaboGroup and move to new

» align messages to prepare the

ground for change the period of transition

> Management of issues/crisis
situations

Risk summary

» Improve internal atmosphere during business

Rabobank

® Lack of understanding of new R&R business model limits change

* Talent flight - key people for the change process (retention risk)

* Lack of confidence in management (lack of leadership)

* Workers' lack of sense of belonging and pride for Rabobank, lack of motivation impacts productivity
* Negative internal climate. Disengagement and resistance to change.

* Workers lack information on the process (dismissal phases —final structure)

—— Clients
* Cumbersome process to operate with the new entity
* Unfulfilled expectations or lack of trust due to rumors from competitors
* Non relevant sectorial information for Chilean target audience

—— BLEEL

* Risk of lack of clarity from SBIF on the next steps
* Sanctions - issues with regulators (regulatory compliance)

—— Legal
¢ Labor litigation- complaints
* Delay of communications to clients for new procedures

* Poor reputation associated with lack of support for clients or workers
* Social media (workers and clients in the internet)

Political

| * Political use of Rabobank changes
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