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INFORME FINAL

El presente informe, corresponde a al analisis global del trabajo correspondiente al proyecto “ESTUDIO SOBRE USOS Y
RESULTADOS DE LA CERTIFICACION DE COMPETENCIAS EN LAS EMPRESAS QUE PARTICIPAN EN EL SISTEMA NACIONAL DE
CERTIFICACION DE COMPETENCIAS LABORALES — CHILEVALORA”, ejecutado por GUERNICA Consultores a requerimiento
de ChileValora.

l. ANTECEDENTES

Parafraseando a lo planteado en las Bases Técnicas, la insercion técnica de cualquier economia implica una diversidad de
exigencias entre las cuales es necesario contar con ventajas competitivas, que permitan no solo mantener, si no también
ampliar dicha insercién. El logro de ese objetivo depende del incremento de la productividad total de factores (PFT).

Para lograr dicha productividad se debe tomar en cuenta un aspecto clave que es la formacién de la fuerza de trabajo.
Como ejemplo cabe sefialar que si bien nuestro pais ocupa el lugar N°33, segun el Reporte de Competitividad Global 2014-
2015 de World Economic Forum, Chile tiene niveles de productividad relativamente bajos. Esto debido, en gran medida,
al hecho de que un tercio de la poblacién que estan ocupados o buscando trabajo no completaron su ensefianza media.

El mencionado reporte sefiala que uno de los factores problematicos, que frena el logro de mayores niveles de
competitividad seria, tal como se indica en los términos de referencia de la presente licitacion, a la carencia “de una fuerza
de trabajo que tenga las competencias necesarias para mejorar su produccion o embarcarse en proyectos innovadores”
(WEF, 2014:48).

Por otro lado, no solo se debe tener en cuenta la adquisicion de competencias laborales por parte de los trabajadores,
sino que ademas se debe tener en cuenta la velocidad a la que estas competencias se van modificando o creando, segun
avanza la modernizacién tecnoldgica en los sectores productivos mas importantes de la economia.

Por ello, es una prioridad mantener y también aumentar la competitividad, teniendo en cuenta factores como son, las
velocidades vertiginosas de los avances tecnoldgicos, y los desafios que se generan en este contexto, ya que, tal como
sugiere el informe, las Certificaciones, asi como las actualizaciones de las competencias laborales se tornan determinantes
e imprescindibles para enfrentar los problemas de competitividad.

Son tres las dimensiones articuladas por este concepto de competencias laborales:

1. Saberes: son los conocimientos disponibles en las personas.
2. Saber Hacer: Lo que las personas pueden lograr con dichos saberes, y
3. Saber ser: La disposicidn a hacer efectivamente aquello que Saben Hacer.

Para abordar la problematica de la calificacidn de la fuerza de trabajo se hace util utilizar el concepto de las competencias,
ya que contribuye en la definicion certera de un estandar de desempeiio laboral superior. Mediante las competencias se
pueden establecer y optimizar continuamente la organizacidon del recurso humano, tomando en cuenta los diversos
perfiles ocupacionales, que definiran en ultima instancia, la posicién del personal segun necesidades y prioridades
estratégicas de la organizacion.

La implementacidon del Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales de Chile responde a los
requerimientos de un pais, donde por una parte es una necesidad ineludible la inversidn en las personas que trabajan, y
por otro lado a mejorar los niveles de productividad y competitividad de las empresas.

Area de Estudios 13



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales Ch |LeJ

I.1.  EL SISTEMA NACIONAL DE CERTIFICACION DE COMPETENCIAS LABORALES

Desde el afio 1999 se comienza a experimentar en el levantamiento, evaluacidn y certificacion de competencias laborales,
con financiamiento BID-FOMIN, el SENCE y Fundacién Chile en sectores de la energia y turismo. En el afio 2002, en el
marco del programa Chile Califica, siguen extendiéndose las experiencias de certificacién de competencias a nivel nacional
hasta el afio 2009.

Mediante la Ley N°20.267 se crea el Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales t la Comision del
Sistema, en Junio del aifio 2008. En Febrero de 2009 se aprueba el respectivo reglamento, por medio del Decreto N°137
del Ministerio del Trabajo y Prevision Social.

Segln sefiala la Ley 20.267, el Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales, tiene por objetivo “el
reconocimiento formal de las competencias laborales de las personas, independientemente de la forma en que hayan sido
adquiridas y de si tienen o no asociadas un titulo o grado académico otorgado por la ensefianza formal de conformidad a
las disposiciones de la ley N°18.962, Organica Constitucional de ensefianza; asi como favorecer las oportunidades de
aprendizaje continuo de las personas, su reconocimiento y valorizacidn”.

El Sistema tiene como mision mejorar las competencias de las personas, utilizando procesos de evaluacion y certificacion,
que operan a través de perfiles de competencias establecidos por los estandares de desempefio exigidos por el mercado
laboral para el ejercicio de determinadas ocupaciones, permitiendo y propiciando de esta forma su articulacion con
mercado laboral basado en competencias. Paralelamente se promueve el enfoque de competencias a nivel de programas
educacionales, de fomento productivo, también en la organizacion del capital humano a nivel de empresa asi como en
intermediacién laboral y programas sociales.

Son tres componentes mediante los cuales esta integrado el Sistema:
1. Chilevalora
Organismos Sectoriales de Competencias Laborales (OSCL)

Centros de Evaluacion y Certificacion de Competencias Laborales (CECCL).

FIGURA 1: COMPONENTES DEL SISTEMA NACIONAL DE CERTIFICACION DE COMPETENCIAS LABORALES

ChileValora

N

Organismos

Sectoriales
Tripartitos, OSCL

ChileValora regula la politica publica y para ello cuenta con dos érganos principales:

1. Directorio: Direccion superior, que tiene una composicion tripartita establecida por Ley, que estructurd a sus
integrantes de la siguiente manera: Tres representantes de trabajadores, tres representantes de empleadores,
y tres del sector publico.

2. Secretaria Ejecutiva: Organismo ejecutivo, responsable de la implementacién necesaria para el funcionamiento
de ChileVvalora .
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ChileValora se estructura financieramente con una composicién mixta, con aportes del sector privado y publico. La Ley le
entrega las siguientes funciones y deberes principales:

(a) Proponer las politicas globales de certificacion de competencias laborales.

(b) Velar por la calidad, la transparencia y el resguardo de la fe publica del Sistema, fijando las metodologias y
procedimientos que se utilizaran en su implementacion.

(c) Supervisar que los Centros de Evaluacion y Certificacion de Competencias Laborales den cumplimiento a las
obligaciones que emanan de esta ley.

(d) Desarrollar, adquirir, actualizar y aprobar, previa evaluacidn, las propuestas presentadas por los Organismos
Sectoriales de Competencias Laborales respecto a la generacion, adquisicidon y actualizacion, asi como también la
acreditacion, de las Unidades de Competencias Laborales que se aplicardn en el Sistema, manteniendo un registro
publico de éstas.

(e) Informar a los usuarios del sistema sobre los evaluadores contratados por los Centros de Evaluacién y Certificacion
acreditados por ella, mediante los mecanismos que determine el efecto.

(f) Validar los criterios y procedimientos de acreditacion y acreditar la condicién de Centro de Evaluacién y Certificacion
de Competencias Laborales habilitado para emitir certificados de competencias laborales, mantener un registro
publico de estos y revocar la inscripcidn en dicho registro cuando corresponda.

(g) Acreditar la condicion de Evaluador habilitado para evaluar competencias laborales de las personas, en conformidad
al Sistema, mantener un registro publico de éstos y revocar la inscripcidén de dicho registro cuando corresponda.

(h) Creary mantener un registro publico de las Certificaciones otorgadas por los Centros de Evaluacion y Certificacion de
Competencias Laborales habilitados.

(i) Poner a disposicidn de los usuarios del Sistema, informacion relativa a los registros que mantiene la Comision.

Los Organismos Sectoriales de Competencias Laborales (OSCL) son una instancia estratégica de coordinacidn y consenso,
conformada por los actores mas representativos de un sector productivo, cuyo objetivo es definir y proyectar la
participacién del sector en el Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales, identificar perfiles
ocupacionales prioritarios para dicho sector, validarlos y estructurar planes formativos a través de un proyecto de
levantamiento o actualizacion de perfiles de competencias laborales, el que puede ser financiado hasta en un 90% por la
Comision. Son de composicidn tripartita y deben estar presentes representantes de la Administracion Central del Estado,
de los Empleadores y de los Trabajadores. A partir del afio 2014 ChileValora introduce un ajuste metodoldgico en el
proceso de levantamiento de perfiles, el que busca otorgarle un caracter mas sistémico al proceso y con ello potenciar el
impacto de la certificacion de competencias laborales, y que en lo medular consiste en:

e Levantar mapas de proceso de un sector productivo con el propdsito de identificar los perfiles ocupacionales de
la cadena de valor de un sector productivo.

e  Realizar el poblamiento del Marco de Cualificaciones para la Formacion y Certificacion Laboral a partir de los
perfiles ocupacionales y elaborar rutas formativo laborales, que respondan a la realidad de cada sector y que
permitan a los trabajadores, alternando certificacion, capacitacion y educacién técnico profesional (tanto de
nivel medio como superior), desarrollar procesos de formacién continua, movilidad laboral ascendente y
contribuir a la mejora de la productividad de las empresas.

e Desarrollar procesos de levantamiento o actualizacion de perfiles ocupacionales y sus Unidades de
Competencia Laboral de un sector productivo, con el propdsito de acreditarlos ante ChileValora y pasen a
formar parte del Registro Nacional de Unidades de Competencias Laborales.

Como resultado de este esfuerzo ya se cuenta con:

e 864 perfiles ocupacionales descritos y aprobados en forma tripartita

e 102 rutas formativo laborales que estan siendo publicadas en el sitio WEB para dejarlas a disposicién de todos
los actores

e 426 planes formativos, de los cuales 100 planes fueron desarrollados especificamente para el programa Mas
Capaz en el marco de un convenio de colaboracién firmado con SENCE durante el afio 2015. Se proyecta una
entrega de 100 planes formativos el 2017.
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Los CECCL son personas juridicas, que han sido acreditadas previamente por ChileValora, y que tienen como funcién el
proceso de evaluacion y certificacién de quienes lo solicitan. Para ello se basan en los perfiles ocupacionales existentes en
el Catalogo, tomando en cuenta ademas los marcos metodolégicos y estandares de calidad establecidos por ChileValora
mediante su area de centros y evaluadores.

La acreditacidn de los CECCL se realiza mediante una convocatoria que tiene lugar, como minimo, una vez al afio. A su vez,
para postular a la acreditacion, los Centros deben seleccionar los respectivos perfiles con los que trabajaran, asi como
ademas demostrar un conjunto de requisitos técnicos, legales y de infraestructura. Los Centros deben presentar
evaluadores habilitados por ChileValora para cada uno de los perfiles seleccionados. Las acreditaciones para cada centro
tienen una duracion de tres afios y son periédicamente supervisados por ChileValora. Cumplido el plazo de acreditacion
pueden solicitar una renovacion de la misma.

En la actualidad, son 34 los centros acreditados. En términos de cobertura a nivel de perfiles, ascienden al 52.7% del
Catalogo. La mitad de los centros se encuentran localizados en la Regién Metropolitana; y el resto lo hace en otras nueve
regiones del pais. Sin embargo, todos estdn en condiciones de certificar en cualquier lugar del territorio nacional.

El proceso de certificacion de competencias comienza cuando una empresa envia a sus trabajadores para optar a una
certificacion, o bien cuando los trabajadores solicitan iniciar un proceso de evaluacién de sus competencias en algun
Centro acreditado, donde deben recibir orientacién respecto del perfil mediante el cual serdn evaluados. Para la
evaluacién se pone en marcha un protocolo que implica la elaboracién de un portafolio pruebas o evidencias directas
(entrevistas, pruebas de conocimientos entre otros) e indirectas (antecedentes previos que aporte el trabajador). A partir
de los procedimientos sefialados se emite un resultado, o juicio evaluativo final, mediante el cual los trabajadores quedan
en una de las siguientes categorias:

1. Competente
2. Aun no competente

A diciembre de 2015 se habian efectuado 76.902 procesos de evaluacion, conducentes a 70.964 Certificaciones.
Cuadro 1. Trabajadores Certificados a Marzo de 2015.

Distribucion segun sector

AUN NO COMPETENTE/

Afo COMPETENTE ABANDONA EL PROCESO EVALUADOS
2002 1.781 2 1.783
2003 818 11 829
2004 2.060 118 2.178
2005 1.896 128 2.024
2006 5.159 277 5.436
2007 5.908 999 6.907
2008 2.617 566 3.183
2009 6.793 1.426 8.219
2010 7.608 678 8.286
2011 4.131 168 4.299
2012 10.058 450 10.508
2013 7.099 64 7.163
2014 5.749 306 6.055
2015 9.287 745 10.032
TOTAL 70.964 5.938 76.902
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I.2.  REFERENCIAS SOBRE USOS Y RESULTADOS DE LA CERTIFICACION DE COMPETENCIAS

En el proceso de elaboracion y desarrollo de la presente consultoria se ha considerado, ademds del contenido que
proporcionan las bases técnicas, la revision de antecedentes disponibles sobre certificacion de competencias vinculados
a potenciales efectos directos e indirectos, recurriendo a marcos contextuales a partir de la revisién de documentos
programaticos, reflexion tedrica en el ambito de la formacién y empleo, asi como la revisidon de algunos resultados
emanados de estudios sobre certificacion de competencias laborales y su aplicacion en las empresas considerando
distintos contextos: local, regional y/o de paises europeos. Ademads, la propuesta se basa en la propia experiencia del
oferente en la tematica especifica.

Desde la perspectiva de las orientaciones internacionales, de acuerdo con los resultados de la Conferencia Internacional
del Trabajo, en su reunion n2 97 del afio 2008, se sefiala que: “Invertir en educacién y desarrollo de calificaciones de
mujeres y hombres para ayudar a las economias a alcanzar un crecimiento dindmico con empleos de calidad es una
prioridad urgente en todo el mundo”, en esta misma instancia se establece en el documento ‘Conclusiones para la mejora
de la productividad, el crecimiento del empleo y desarrollo’? las orientaciones précticas que permitiran fortalecer la
educacion, la capacitacion vocacional y el aprendizaje a lo largo de la vida como los principales pilares de la empleabilidad
de los trabajadores y del caracter sostenible de las empresas en el marco del Programa de Trabajo Decente (OIT, 2008).
En el mismo documento, las conclusiones destacan cémo el desarrollo de calificaciones puede ser una herramienta
importante para reducir la pobreza y la exclusidn y fortalecer la competitividad y la empleabilidad.

En nuestro pais, de acuerdo al marco normativo institucional generado a partir de la ley 20.2672, el Sistema Nacional de
Certificacién de Competencias constituye la herramienta —en tanto componente de la politica publica orientada a la
disminuciéon de brechas y formacion de capital humano- con la que se busca enfrentar el desafio actual que tienen las
empresas que estan insertas en un sistema productivo global altamente innovador y competitivo, cuyos requerimientos
apuntan a la necesaria existencia de una fuerza de trabajo calificada, con capacidad de adaptacion a procesos de
modernizacion tecnoldgica en dreas productivas estratégicas, a fin de mantener y potenciar su nivel de competitividad.

Asimismo, desde la misidn institucional se espera que el sistema de certificacion de competencias laborales, “genere
efectos positivos tanto para el trabajador, para la empresa, ademas de contribuir a mejorar el funcionamiento del resto
de la institucionalidad”3.

TABLANe 1.
EFECTOS EN LOS ACTORES INVOLUCRADOS AL PARTICIPAR EN UN SISTEMA DE CERTIFICACION DE COMPETENCIAS LABORALES

ACTORES EFECTO
. Disminucion del tiempo de busqueda de trabajo.

: Impacto positivo en la movilidad al interior de la empresa.
. Eventual impacto positivo en el salario.

TRABAJADOR
*  Cada trabajador podria desarrollar su propio itinerario formativo en la
medida que las instituciones de Formacién Técnica le reconozcan sus
aprendizajes previos.
EMPRESA . Disminuir costos de transaccion (costo de busqueda y reclutamiento de

mano de obra calificada)

1 Conclusiones sobre las calificaciones para la mejora de la productividad, el crecimiento del empleo y el desarrollo, Conferencia
Internacional del Trabajo, 2008/Organizacion Internacional del Trabajo — Ginebra: OIT, 2008 28 pags. ISBN: 978-92-2-321760-0 (print);
ISBN: 978-92-2-321761-7 (web pdf)

2 La Ley 20267 establece en su Art. 12 que el Sistema: “tiene por objeto el reconocimiento formal de las competencias laborales de las
personas, independientemente de la forma en que hayan sido adquiridas y de si tienen o no un titulo o grado académico otorgado por la
ensefianza formal de conformidad a las disposiciones de la ley N° 18.962, Organica Constitucional de Ensefianza; asi como favorecer las
oportunidades de aprendizaje continuo de las personas, su reconocimiento y valorizacién”. A la vez, en el Art 22, define que Certificacion
de Competencia Laboral o Certificacion de Competencia: “corresponde al proceso de reconocimiento formal, por una entidad
independiente, de las competencias laborales demostradas por un individuo en el proceso de evaluacion”.

3 Segun se sefiala en web institucional: http://www.ChileValora .cl/que-hacemos/

Area de Estudios 17


http://www.chilevalora.cl/que-hacemos/

Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales ChlLeJ

ACTORES EFECTO

: Conocer si trabajadores cumplen o no con el estandar de desempefio que
exige el mercado, identificando aquello que necesitan para mejorar sus
conocimientos y orientar la adquisicion de capacitacion disminuyendo sus
costos asociados.

. Nivelar el estdndar de desempefio de sus trabajadores, mejorar la
productividad y con ello su competitividad.

: Ventaja competitiva para aquellas Empresas que afrontan exigencias de
trazabilidad en mercados altamente competitivos.

: Generacion de bienes publicos que aportan al mejor desempefio del resto
de la institucionalidad de formacién, donde concurren actores publicos
como privados.

*  Aporta pertinencia al sistema de capacitacion laboral, en la medida que los
estandares de competencias laborales vinculados a cada perfil son
levantados y validados con la participacion activa de trabajadores y
empresas relevantes de la industria y, por cada perfil que se levanta, existe
un plan formativo que puede servir de base de futuros cursos de
capacitacion ofertados desde el Servicio Nacional de Capacitacién y Empleo
(SENCE).

: El levantamiento de perfiles entrega insumos a la oferta educativa, puesto
que no sélo se desarrollan planes formativos, sino que también se han
incluido recientemente el desarrollo de rutas formativo laborales, que
permiten orientar la oferta curricular de la Ensefianza Media Técnico
Profesional y de los Centros de Formacion Técnica

INSTITUCION

: Permite avanzar hacia el desarrollo de mecanismos de reconocimiento de
aprendizajes previos que hagan mas fluido el vinculo entre el mundo de la
certificacidn, la capacitacion y la educacion

FUENTE: ELABORACION PROPIA EN BASE A INFORMACION INSTITUCIONAL DE CHILEVALORA

[.2.1. Estudios en torno a usos y resultados de la certificacion de competencias

Como antecedentes adicionales, de manera referencial se revisé el contenido de algunos estudios sobre certificacion de
competencias laborales y su aplicacién en las empresas y /o sectores productivos, que permiten identificar tanto el
abordaje conceptual como las caracteristicas que ha tenido la implementacién de politicas de certificacion de
competencias en distintos contextos.

Respecto del rol que le asigna el actor empresas a la certificacion por competencias, se ha identificado reflexiones en
torno a la certificacién de competencias como una estrategia de las empresas para potenciar su competitividad en la
region* (Escobar, 2005) donde se establece que éstas dan cuenta del proceso de construccidn de estandares, perfiles de
competencias y normativas convocando en este proceso a la participacion de los actores relevantes (estado, trabajadores
y empresas) con un alto involucramiento a nivel empresarial. En este mismo articulo, Escobar sefiala que tal como lo ha
planteado otro tedrico (Levy Leboyer, 1997), en relacidn a las caracteristicas de la industria europea, la incorporacién y
apropiacion del concepto y las acciones de competencias al interior de una organizacidn productiva supone la renovacién
de las actitudes frente al papel, las modalidades y los medios de la formacién.

Por otro lado, siguiendo un estudio que da cuenta de los procesos de implementacién del sistema de gestién por
competencias en empresas espafiolas (Guerrero, Valverde & Gorjup, 2013) de manera complementaria al analisis sobre
la realidad regional como caso el colombiano anteriormente citado, es posible establecer que las caracteristicas de las
practicas en la empresa espafiola, remiten a que la utilizacidon mas comun de la gestién por competencias se refleja
mayoritariamente en las prdcticas asociadas a politicas de desempefio- rendimiento, reclutamiento y seleccion de

4 Escobar Valencia, M. (2005). LAS COMPETENCIAS LABORALES: LA ESTRATEGIA LABORAL PARA LA COMPETITIVIDAD DE LAS
ORGANIZACIONES?. Estudios Gerenciales, 0(96), 31-56. Recuperado de
https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios gerenciales/article/view/170
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personal en tanto las politicas que fomentan la compensacién de los trabajadores (financiera u otras compensaciones) se
encuentran menos adaptadas a dicho objetivo.

Al revisar antecedentes que dieran cuenta del andlisis circunscrito a una rama o sector, encontramos estudios
exploratorios en México sobre la industria metalmecdnica (A. G. Sologaistoa Guangorena et al, 2015), donde se revisan
las necesidades y prioridad de la certificacién laboral de las empresas del sector. Entre los principales resultados, se
identifican las competencias laborales mas relevantes para esa rama industrial, el nivel de certificacién, y priorizacion
asignada segun la formacidn académica del gerente, tamafio y madurez de las empresas estudiadas.

En Chile, por su parte, se realizdé una evaluacion de impacto de la linea de certificacion de competencias laborales en el
sector Logistica (Olivera, Maturana, 2009), cuyo abordaje metodoldgico permite dar cuenta tanto del proceso de
certificacion como de la percepcién del impacto de dicho proceso desde la perspectiva de los trabajadores y empresas
tratadas.

La relevancia de estos antecedentes es de orden tedrico y metodoldgico, ya que su aproximacién al analisis sobre la
certificacion de competencias permite insumar las hipdtesis de investigacién subyacentes al presente estudio.
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Il. OBJETIVOS

Los objetivos generales y especificos consideran:

I1.1. OBJETIVOS GENERALES

a) Identificar y describir la variedad de aplicaciones que las empresas le dan a la certificacion de competencias laborales.

b) Identificar los factores asociados a las distintas aplicaciones que las empresas le dan a la certificacion de competencias
laborales.

c) Identificar y describir cudles son los resultados asociados a la certificacion, tanto por parte de los trabajadores que se
certifican, como también, de las empresas.

I1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Construir una tipologia de los usos que hacen las empresas de la certificaciéon de competencias, estableciendo
claramente la relacién entre la tipologia construida, la evidencia que la sostiene y explica la racionalidad o ldgica de
accidon que motiva a las empresas a certificar.

b) Identificar aquellas empresas que se vinculan con uno u otro tipo de aplicaciones y/o usos de la certificacion.

c) Identificar, variables que inhiben o potencian las distintas aplicaciones y/o usos asociados a la certificacidn, sean
éstas de orden interno a la empresa (tamafo, estructura organizacional, presencia de organizaciones sindicales y
relacion con ellas, liderazgo del equipo ejecutivo, politica de RRHH, etc.), externo (caracteristicas del mercado laboral
relevante, existencia de un mercado competitivo, presencia en Organismos Sectoriales de Competencias Laborales,
etc.), o vinculadas al mercado de la capacitacion y la oferta de subsidios publicos asociados, etc.

d) Describir la experiencia de participacion de las empresas en el proceso de evaluacion y certificacion, considerando
sus hitos y etapas mas relevantes, como por ejemplo, cudndo y como las empresas deciden participar, como
seleccionan a los trabajadores, como seleccionan y se relacionan con el o los proveedores del servicio de evaluacion,
cual es la dindmica del proceso de evaluacién, cdmo se informan e informan a los trabajadores de los resultados, cudles
son los cursos de accion que toman una vez finalizado el proceso, etc. Y como se relaciona todo ello con el uso que las
empresas hacen o esperan hacer de la certificacion.

e) Identificar cudles son los resultados asociados a la certificacién en las personas (reconocimiento informal o formal,
acceso a la capacitacion, promocién y/o ascenso, etc.) y su relacidén con la racionalidad que motiva la decision de
certificar.

f) Identificar cudles son los resultados asociados a la certificacion en las empresas (aumento en el uso de la franquicia
tributaria para capacitacion, reorientacion de la contratacion de la capacitacidn, reorganizacion de los RRHH en ciertos
sectores al interior de la empresa, mejora en el clima laboral, disminucidn del ausentismo, disminucién de la tasa de
accidentabilidad, aumento en la productividad, etc.) y su vinculacién con la racionalidad que motiva la decision de
certificar.

g) Elaborar un conjunto de recomendaciones que sean Utiles para promover la certificacion entre las empresas.

Para una profundizacién de los objetivos, véase “Perspectiva e Hipdtesis de Trabajo”.
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. PERSPECTIVA E HIPOTESIS DE TRABAJO

A partir de la experiencia previa desarrollada por GUERNICA y de la revision de antecedentes conceptuales, metodoldgicos
y evaluativos, la perspectiva que funda las hipdtesis de trabajo de este estudio, puede resumirse de la siguiente forma:

A. ;QUE SE PUEDE Y QUE NO SE PUEDE ESPERAR DE UN PROCESO EXITOSO DE CERTIFICACION LABORAL?

Parece conveniente para organizar y dar fundamento a las hipdtesis de trabajo de este estudio, antes de adentrarse en la
variedad de ‘aplicaciones’ que las empresas que utilizan el sistema le dan a la certificacidn de las competencias laborales,
preguntarse sobre aquello que es razonable esperar y sobre aquello que no es razonable esperar de un proceso exitoso
de certificacion laboral.

Esta pregunta es clave porque en muchas oportunidades ‘se espera’ de ciertos programas, mas tipos de beneficios que
los que seria razonable esperar de ellos, en el marco de su disefo.

Por ejemplo, un programa ‘puro’ de certificacién laboral no debiera comprometerse a mejorar la productividad de los
trabajadores certificados. Y esto porque la certificacion exclusiva sélo hace visibles -a potenciales empleadores o clientes-
certificandolas, algunas competencias laborales que ya existian de antemano en el trabajador, pero que no podia
demostrar; vale decir, no podia ‘certificar’ su propiedad sobre ellas. La certificacion ‘pura’ es por tanto un proceso
orientado a mejorar la informacién sobre las competencias de los trabajadores y no orientado directamente a aumentar
estas competencias.

Sin embargo, indirectamente, al mejorar la informacién publica sobre las competencias laborales que tiene o todavia no
tiene cada trabajador, se mejora el incentivo a adquirir esas competencias laborales que requieren los empleadores o
clientes, ya que ahora ellos podran ver si cada trabajador las tiene o no las tiene. Tener una certificacién mejora el futuro
laboral del que la posee y para tener la certificacion hay que tener la competencia.

Asi, el sistema de certificacion de competencias incentiva a aumentar dichas competencias, pero la certificacion exclusiva
y aislada, por si misma, no las aumenta, sino sélo las visibiliza frente a agentes que necesitan y valoran esa informacion, y
que antes de la certificacién no podian saber si quien decia tenerlas, efectivamente las tenia.

La principal razén por la cual el Estado incentiva o subsidia mecanismos de certificacion de competencias es la anterior: la
existencia de estos mecanismos visibiliza la propiedad de ciertas competencias y con ello incentiva su adquisicion por
parte de los trabajadores. Con ello, aumenta la generacion y la presencia de dichas competencias en la fuerza laboral del
pais, lo que constituye un importante capital humano no siempre adecuadamente medido ni valorado.

Por otra parte, los procesos de certificacion de competencias laborales estan usualmente asociados a capacitacion o
entrenamiento relevante para dicha competencia. Y en esta oportunidad, si bien explicitamente se trata de experiencias
de envio de trabajadores a procesos de evaluacion y certificacion —sin conocimiento al momento del disefio de esta
propuesta, sobre si se trata de un uso combinado o exclusivo- podria pensarse en algin nivel de entrenamiento asociado
debido a, por ejemplo, la siguiente causa: Si un trabajador sabe que va a ser evaluado y de ello depende su potencial
certificacidn, tendra de inmediato un incentivo para revisar, reestudiar y reentrenar aquellas competencias que seran
evaluadas. Esa capacitacion, educacién y entrenamiento inducido por enfrentar la evaluacion, puede ser autodidacta e
informal o formal y prestado por terceros. El enfrentar un examen de certificacion incentiva la capacitacion y el
entrenamiento asociados a ella. Por otra parte, la situacion prevista de “aiin no competente” podria originar asimismo
procesos de capacitacion o entrenamiento dirigidos por el propio trabajador. También podria darse que las empresas bajo
estudio —seleccionadas por hacer un uso relativamente frecuente de la certificacion- estuvieran haciendo un uso
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combinado de capacitacion y certificacion, como parte de su politica de gestion de recursos humanos (se trataria de una
de las ‘aplicaciones’ posibles).

De lo anterior, se desprenden dos situaciones potenciales del universo a evaluar, con implicancias concretas desde la
perspectiva de la variedad de ‘aplicaciones’ que hacen las empresas de estos procesos:

a) La participacion, por parte de las empresas usuarias de manera recurrente, en procesos de certificacion ‘pura’,
sin capacitacidn asociada (inicial o remedial). Lo que permitiria conocer el uso de la certificacion ‘pura’, sus
motivaciones asociadas y los resultados atribuidos.

b) La participacion, por parte de las empresas usuarias de manera recurrente, en procesos articulados de
capacitacion-entrenamiento y  certificacion (en  serie  —capacitacién inicial/certificacion o
certificacion/capacitacion remedial®; o paralelos). Lo que permitiria conocer el uso de la articulacion de la
capacitacion-entrenamiento y certificacion, sus motivaciones asociadas y los resultados atribuidos.

Hasta aqui, la explicitacion de dos alcances o hipodtesis a testear entre las empresas usuarias del sistema:

+ Que la certificacidn, por si sola, no asegura el aumento de la productividad de los trabajadores aun cuando si, a través
de su impacto indirecto —la visibilizacion- contribuye a generar dicho aumento. Y

« que el resultado de la Certificacion Laboral sobre los trabajadores(as) y las empresas, y el uso dado por estas ultimas,
sera acotado segun el tipo de tratamiento finalmente identificado: certificacion exclusiva, o proceso articulado de
capacitacién-certificacion.

Ahora bien, en esta evaluacidon no se trata de identificar los impactos de los procesos de certificacion exclusiva o articulada
sobre empresas y trabajadores, sino de conocer usos de los procesos de certificacion, factores asociados a esos usos, y
resultados reconocidos por parte de las empresas y de los propios trabajadores, tanto en relacién a las primeras
(resultados para las empresas) como a los segundos (resultados para los trabajadores). En este marco, las hipdtesis de
trabajo se dirigen a estos mismos niveles: (a) Uso o variedad de aplicaciones; (b) Factores asociados a ‘tipos’ de usos o
aplicaciones; y (c) Resultados atribuidos.

B. UN MODELO SOBRE LOS EFECTOS DE LA CERTIFICACION DE COMPETENCIAS, DESDE LA ECONOMIA LABORAL Y LA INFORMACION

ASIMETRICA.

Para un buen funcionamiento de los mercados, es fundamental que todos los participantes conozcan perfectamente las
caracteristicas de los bienes que se transan.

Uno de los ganadores del Premio Nobel del 2001, A Michael Spence, analiza el problema de informacién para los
potenciales empleadores que tienen que elegir entre dos grupos de trabajadores de muy diversa productividad. Spence
estudia la educaciéon como una forma de visibilizar la mayor productividad; es decir, postula que la educacién no masiva
puede ser vista como una seiial que buscan y logran algunos trabajadores para diferenciarse y mostrar su particular
productividad a los potenciales empleadores. Ella —la educacién- seria una sefial de que aquel que la posee es de los
trabajadores de alta productividad. Este modelo es cercanamente aplicable a la certificacion de competencias.

5 Se alude a ‘capacitaciéon remedial’ para referirse a aquellas situaciones en que el trabajador(a) evaluado haya sido declarado como “atn
no competente”; caso en el que accede a la posibilidad de participar en programas de capacitacién basados en el enfoque de
competencias, que eventualmente podrian permitirle alcanzar la certificacion (la posibilidad puede haber sido ofrecida dentro del mismo
proyecto, o haber sido procurada por el propio candidato).
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Veamos el caso de la certificacion:

Supongamos que hay dos grupos de trabajadores; uno con una competencia laboral especifica y otro sin ella. Y un grupo
de empleadores que requieren dicha competencia y saben en qué proporcion se encuentra entre los trabajadores, pero
no saben qué trabajadores individuales la tienen.

Si dicha competencia es visible para el observador o es posible evidenciar su presencia en un trabajador a través de un
examen de bajo costo, no hay realmente problemas de informacidn asimétrica entre ambas partes, que requiera de un
sistema de certificacion.

Cuando la competencia buscada es invisible al observador (informacidn oculta para los potenciales empleadores), parece
obvio que todos los trabajadores tienen incentivos a decir que poseen dicha competencia precisamente por el hecho de
que muchos postulantes al puesto de trabajo, que no tienen la competencia dirdn que la tienen, existe la necesidad de
develarla, de visibilizar el caso en que esta competencia existe. Para eso es la certificacion de competencias.

Conseguir una certificacidon de competencias tiene sus costos (nos referimos a los costos de certificarla, no a los de
conseguir la competencia, e incluye tanto los recursos monetarios como los recursos psicolégicos y de tiempo).

Asi, para el grupo A (los que tienen ya la competencia), lograr la certificacion le cuesta Cs, que es el sélo costo de

certificarse. A cualquiera del grupo B (los que no tienen la competencia), el costo de lograr la certificacion es C2 + Cl

donde C2 es el costo de lograr la competencia (suponiendo que esta es adquirible).

|ll

Si no existe la certificacidén para esa competencia, habra lo que en la literatura se llama el “equilibrio mezclador” donde a
todos los trabajadores se les ofrece el mismo salario. Esta situacidon no es conveniente para los trabajadores de alta

productividad, ya que se los iguala a los de baja productividad.

La accidn de certificar la competencia -desde el punto de vista del trabajador que se certifica- tiene el objetivo de hacer
visible, a través de la declaracion formal de un testigo creible cuyo prestigio se juega en esta declaracién, que él pertenece
a los trabajadores productivos.

Esta sefial (la certificacion de la competencia) debe cumplir con dos condiciones:

1. Debe ser “no imitable” por los que no tienen la competencia (grupo B). Es decir, debe ser “no accesible” o muy
costosa para ellos, de manera que no haya interés por imitarla.

2. No debe ser demasiado costosa para los que tienen la competencia (grupo A), en relacion a lo que se puede ganar
con ella, de manera que a los trabajadores A les convenga invertir en lograrla.

Una vez que existe la certificacion y que ésta es una sefial creible y conocida, los empleadores pueden ver quien tiene alta
productividad y quien no la tiene. Entonces se producira lo que se llama en la literatura “equilibrio separador”. Los
empleadores podrdn pagar un salario mayor a los trabajadores tipo A y uno menor a los de tipo B.

Los beneficios directos e inmediatos de esta operacién son los siguientes:

: Los trabajadores tipo A logran que se vea su diferencia de productividad y por ello aumentan su salario en el
equilibrio separador respecto del que tenian en el “equilibrio mezclador”.

Los empresarios que no conocen a estos trabajadores (estos no han trabajado para ellos o no han podido ver su
productividad) pueden discriminar claramente entre quienes tienen (A) y quienes no tienen (B) esa alta
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productividad, con lo cual pueden elegir facilmente entre uno y otro. Les disminuyé el costo de seleccién y de
prueba de los trabajadores nuevos contratados.

Obviamente los trabajadores tipo B, pierden. El salario que obtenian en el equilibrio mezclador ya no lo recibirdn, sino
que recibirdn uno mds bajo. Ademds, como beneficios menos inmediatos pero igualmente importantes:

: Los empresarios pueden ahora incrementar la productividad de su empresa, a partir de la contratacién de
trabajadores mejor seleccionados; ergo, mas productivos.

*  Yadicionalmente, los empresarios pueden mejorar la competitividad de la empresa, sumando a la trazabilidad®
la certificacidn de sus trabajadores’.

Sin embargo hay otro efecto importante para la sociedad:

. La contratacion de trabajadores se hace mas meritocratica, con lo cual se incentiva a que otros trabajadores
logren la competencia buscada, aumentandose la productividad media de la sociedad. Es decir, puede
hipotetizarse que un buen sistema de certificaciéon de competencias incentiva el aumento de aquellas formas
de productividad que pueden hacerse visibles, que pueden certificarse. Si estas competencias y las altas
productividades asociadas, pueden lograrse con esfuerzo, se habra generado un incentivo para que muchos lo
intenten. Si estas competencias son innatas no habra ese beneficio social: solo habra mas heterogeneidad en
salarios.

Hay que destacar que, en general, los empleadores o sus representantes pueden llegar a conocer la productividad de cada
trabajador que trabaje para ellos (hay puestos de trabajo donde eso es mas facil que en otros). Por ello, la certificacion es
mucho mas util para un trabajador cuando busca conseguir un contrato nuevo con un empleador que no conoce su
productividad en el trabajo, que cuando lo hace con un empleador que lo conoce; por ejemplo, el que ya lo tiene
contratado. Del mismo modo, al menos para el empleador que lo conoce como productivo, la certificacion puede ser
informacién redundante.

La certificacion de un trabajador es mds util para un empleador cuando se la presenta un trabajador cuya productividad
no conoce, y carece de informacién sobre ella.

Sin embargo, hay puestos de trabajo donde el empleador o sus representantes pueden identificar poco de la productividad
de cada trabajador por las caracteristicas del puesto de trabajo.

En este contexto, cabe preguntarse: ¢ PARA QUE Y EN QUE CONDICIONES UNA EMPRESA ESTA DISPUESTA A PARTICIPAR EN EL DISENO DE UN
MECANISMO DE CERTIFICACION? Esto habla del sesgo de seleccion de las empresas que participan recurrentemente —objeto
de esta consultoria- e ilustra respecto a las ventajas atribuidas por los empresarios, a la certificacion de sus propios
trabajadores; y el uso o aplicacidon dado a las mismas.

% Trazabilidad es la capacidad para seguir la historia, la aplicacién o la localizacién de todo aquello que estad bajo consideracién”. (ISO
9000:2005). Otras definiciones, aluden a:

“Capacidad de rastrear y seguir un producto alimenticio, un pienso o una sustancia destinada a un producto alimenticio, a través de todas
las etapas de produccion, procesamiento y distribucién”. (Codex Alimentary — CE|178/2002).

“La trazabilidad es la capacidad de rastrear hacia adelante el movimiento a través de etapas especificas de la cadena de suministro
extendida y rastrear hacia atras la historia, aplicacidn o ubicacién de lo que se esta bajo consideracion”. (GS1 Internacional).

7 Lo que, se hipotetiza, puede producir incluso apertura de nuevos mercados.
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Una primera hipétesis (complementaria o alternativa de otras) es que se trata solo de puestos de trabajo donde es muy
dificil (costoso) para el empleador actual, conocer la productividad de cada trabajador individual. En ese caso el proceso
de certificacion ayudaria al empleador actual (aquellos que participan en el proceso) para distinguir aquellos trabajadores
actuales que son productivos (capaces y del grupo A) de aquellos que no lo son (grupo B).

Una segunda hipdtesis —ahora relacionada con los factores propiciadores de la certificacién- es que las empresas que
participan son aquellas que pagan mds o muy cerca del maximo en el mercado relevante para el trabajador. Estas
empresas veran menos riesgo de que su trabajador, ahora certificado, busque (y consiga) empleo en la competencia. Estas
empresas pagan lo que se llama en economia laboral “salarios de eficiencia”, es decir, un salario mayor al de mercado que
coopera a evitar el bajo esfuerzo y la alta rotacidn. Ese riesgo es mucho mayor para una empresa relativamente peor
pagadora en el mercado de trabajo accesible para el trabajador.

En relacion a esta segunda hipotesis, cabe aclarar la nocion de mercado del trabajo relevante. Este no solo esta definido
por las calificaciones y competencias requeridas para hacerlo, sino también por su distancia en tiempo y costo de
transporte diario o de migracidn. Para puestos de salarios no muy altos, el mercado relevante se limita a una ciudad o una
zona un poco mas amplia que ella. Sin embargo, si el salario pagado en una ciudad es suficientemente bajo en relacién a
una ciudad distante, esta diferencia sera un buen incentivo a la migracion hacia la otra. Asi, el mercado relevante es local
cuando la diferencia de salario no es suficiente para incentivar la migracion. Podria ser el caso de empresas medianas o
pequefias en comunas —por ejemplo- de la V Regidn.

Una tercera hipoétesis es la de la imagen internacional de la empresa que coopera en el disefio de la certificacion. Es
conocido que en el mercado internacional -en especial en paises desarrollados- se valora la calidad del producto y del
proceso, incluso la responsabilidad social de las empresas que lo producen. En estas condiciones es importante para una
empresa poder visibilizar (incluso a otros paises) su actitud de buen empleador y el hecho de que sus trabajadores tienen
certificacion de su productividad, lo que ademas ‘certifica’ o hace visible la calidad de su produccion; todo lo cual puede
facilitar las exportaciones e incluso evitar criticas sociales a su accionar en Chile.

Lo que resulta claro es que -a no ser que todas las competencias certificadas sean de muy costosa visibilizacion (primera
hipotesis)- las empresas que participan en la certificacion tienen caracteristicas particulares y probablemente no son
similares a la media en Chile. O son empresas particularmente buenas pagadoras en su mercado relevante, o son
empresas que requieren una imagen externa de alta responsabilidad social o altos estandares de calidad.

Dicho lo cual, se puede plantear la hipdtesis de que hay una combinacion de las tres hipotesis planteadas: o se trata de
empresas con trabajadores cuya productividad es dificil de medir, o son empresas que pagan salarios de eficiencia, o son
empresas que requieren buena imagen en responsabilidad social y/o en calidad de su produccion a través de una sefial
estandarizable.

Ahora bien, no se sabia al momento de formular las hipdtesis iniciales, si la seleccion de los trabajadores en las empresas
participantes operaria sélo por parte de los empleadores. Probablemente —se esperaba- se dieran diversas formas
(explicitas o implicitas) de autoseleccién de los trabajadores.

Habidas estas consideraciones, al momento de elaborar los instrumentos resultdé fundamental indagar sobre la forma y

las motivaciones declaradas por los agentes (empleadores y trabajadores) para realizar la seleccion de los trabajadores
certificados.

C. SISTEMATIZACION DE LAS HIPOTESIS DE TRABAJO, EN EL MARCO DE LOS OBJETIVOS Y LAS PREGUNTAS DE INVESTIGACION

A partir de los antecedentes recopilados tanto a nivel tedrico como programatico, de la revision de algunos resultados, y
de la perspectiva desarrollada en el acapite anterior, fue posible plantear ya desde el inicio y de manera mas detallada y
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exhaustiva las hipotesis de trabajo que guiaron esta consultoria. Se traté de ‘abrir’ el abanico de usos y resultados posibles,

de modo de sensibilizar la escucha o ampliar la mirada, a sabiendas de que las asociaciones propuestas —sujetas a testeo-

no siempre serian generalizables al conjunto general de empresas en observacion (la aceptacion o el rechazo absoluto, no

serian la norma). Por el contrario, se esperaba que algunas hipdtesis se vieran refrendadas por el discurso de empresarios

y trabajadores de todos los rubros (o rechazadas, también de manera consensuada); y que otras aparecieran como

pertinentes para algunos y no para otros, dependiendo de variables internas o externas, que tocaria identificar.

Por otra parte, se preveia que las hipdtesis relativas a los usos o aplicaciones, y aquellas relativas a la vision de empresas

y trabajadores sobre los resultados de la evaluacion y certificacion de competencias, claramente se emparentarian: la

empresa utiliza el mecanismo para producir resultados estratégicamente perseguidos; por ejemplo, hace uso de la

certificacién para detectar brechas y ajustar los procesos de capacitacion; el resultado percibido —siguiendo este

razonamiento- podria ser una capacitacion mas pertinente; ergo, un trabajador mas competente. Asi:

OBIETIVOS

(A) IDENTIFICAR Y DESCRIBIR
LA VARIEDAD DE
APLICACIONES QUE LAS
EMPRESAS LE DAN A LA
CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS LABORALES

TABLA N2 2,

OBIETIVOS, PREGUNTAS DE INVESTIGACION, E HIPOTESIS INICIALES

PREGUNTAS DE INVESTIGACION /
VISION DE LOS ACTORES

(a.1) ¢Cuales son los usos o
aplicaciones dados por las
empresas a la certificacion,
desde la vision o declaracion
de las empresas?

HIPOTESIS

HIPOTESIS GENERALES:

Las empresas que participan en procesos de evaluacion y certificacion de
competencias de manera regular y sistematica, realizan un uso
estratégico de estos procesos. Ergo, incorporan la certificacidon para la
gestion de RRHH y eventualmente la disminucidon de sus costos, y —a
través de esta- el mejoramiento de la productividad y/o la competitividad
de la empresa.

Las empresas que participan en procesos de evaluacidn, certificacion y
capacitacion de manera combinada, aumentan las competencias de sus
trabajadores en mayor medida que aquellas que participan sélo en
procesos de certificacion.

HIPOTESIS ESPECIFICAS:

Las empresas utilizan la certificacion de competencias como un
mecanismo de reconocimiento o premiacion a sus trabajadores.
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OBJETIVOS

(B) IDENTIFICAR LOS
FACTORES ASOCIADOS A LAS
DISTINTAS APLICACIONES
QUE LAS EMPRESAS LE DAN
A LA CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS LABORALES

PREGUNTAS DE INVESTIGACION /
VISION DE LOS ACTORES

(a.2) éCuales son los usos o
aplicaciones dados por las
empresas a la certificacion,
desde la visién o declaracion
de los trabajadores?

éCuales son los factores,
dimensiones o variables,
relacionados con la decision
de certificar?

éCuales son los factores,
dimensiones o variables,
relacionados con los usos o

HIPOTESIS

Las empresas utilizan la certificacion de competencias como un
mecanismo de mejoramiento del clima laboral a través del aumento de la
satisfaccion laboral de sus trabajadores.
Las empresas utilizan la certificacion de competencias como una
herramienta para el mejoramiento de la gestion de RR.HH, a través de:
. La disminucion de los costos de busqueda y reclutamiento de
trabajadores calificados.
: La definicién de estandares de desempefio.
. La deteccidn de brechas entre competencias de sus trabajadores y
estandares de desempefio exigidos por el mercado.
. La deteccién de necesidades efectivas de capacitacion de sus
trabajadores y la seleccion adecuada de oferta ad hoc.
. La definicién de una politica de promocion al interior de la
empresa, asociada a estandares ‘objetivos’.
Las empresas utilizan la certificacion de competencias como una
herramienta para el aumento de su productividad.
Las empresas utilizan la certificacion de competencias como una
herramienta orientada a enfrentar mercados competitivos afrontando
exigencias de trazabilidad.

Caracteristicas o variables de orden interno (empresa):

. Puestos de trabajo donde es dificil o costoso conocer la
productividad de cada trabajador.

: Rubro con restricciones para el encuentro de personal capacitado,
que utilizan certificacién para contrastacion con estandares vy
capacitacién remedial.

. Salarios de eficiencia (altos) que disminuyen el riesgo de que el
trabajador certificado busque y obtenga empleo en Ia
competencia.

: Salarios de eficiencia ‘relativos’ en el contexto del mercado
relevante, entendido en términos de tiempo y costos de traslado.

Caracteristicas o variables de orden externo:

. Pertenencia a sectores exportadores que enfrentan necesidades
de imagen y responsabilidad social.

: Pertenencia a sectores altamente competitivos que enfrentan
exigencias de trazabilidad de los productos o servicios que venden
o prestan.

. Exigencia de empresa mandante, en el caso de empresas
subcontratistas o proveedoras.

Caracteristicas vinculadas al mercado de la capacitacién y la oferta de
subsidios publicos

* Tamaiio de la empresa.

: Rubro de la empresa.
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OBJETIVOS

(c) IDENTIFICAR Y DESCRIBIR
CUALES SON LOS
RESULTADOS ASOCIADOS A
LA CERTIFICACION, TANTO
POR PARTE DE LOS
TRABAJADORES QUE SE
CERTIFICAN, COMO
TAMBIEN DE LAS EMPRESAS

PREGUNTAS DE INVESTIGACION /
VISION DE LOS ACTORES

aplicaciones de la
certificacion?

¢éCudles son los resultados de
la certificacidn para las
empresas, desde la vision de
las empresas?

¢Cudles son los resultados de
la certificacién para las
empresas, desde la vision de
los trabajadores?

¢éCuales son los resultados de
la certificacién para los
trabajadores, desde la vision
de las empresas?

¢éCuadles son los resultados de
la certificacién para los
trabajadores, desde la vision
de los trabajadores?

HIPOTESIS

. Liderazgo de la empresa.
. Mercado de la empresa.

. Disponibilidad de trabajadores formados ad hoc o con estandares
adecuados.

. Dificultad de evaluacion de la productividad de los trabajadores.

La evaluacion vy certificacion de competencias, contribuye al

mejoramiento de la gestion de RRHH en las empresas:

. Mejoramiento de procesos de seleccién y reclutamiento de
personal, con disminucion de costos.

. Mejoramiento de las condiciones para realizar procesos de
evaluacién de desempefio.
La evaluacion y certificacion de competencias, contribuye al proceso de
deteccién de necesidades de formacion y de capacitaciéon en las
empresas, pudiendo tomarse decisiones mas acertadas.
La evaluacion y certificacion de competencias, contribuye a incrementar
la productividad y la competitividad de la empresa.

La certificacion de competencias, incentiva la capacitacién y el
entrenamiento.

La certificacion de competencias, a través del incentivo a la capacitacion
y el entrenamiento, incentiva el aumento de dichas competencias®.

La certificacion de competencias, a través del incentivo a la capacitacion
y el entrenamiento, que incentiva al aumento de las competencias,
contribuye al aumento de la productividad de los trabajadores.

La certificacion de competencias, contribuye a la permanencia en el
empleo de los trabajadores certificados.

La certificaciéon de competencias, contribuye a la movilidad ascendente
de los trabajadores certificados (intra empresa o entre empresas).

La certificacion de competencias, contribuye al aumento del salario
mensual de los trabajadores certificados.

La certificacion de competencias, contribuye a la mejora en otras
condiciones de satisfaccion con el puesto de trabajo, como mayor o mejor
prevision, o mayor seguridad ocupacional de los trabajadores
certificados.

La certificacién de competencias, contribuye al aumento en la satisfaccion
laboral de los trabajadores certificados.

8 Como se ha expresado, la certificacion visibiliza las competencias: no las aumenta directamente, pero incentiva indirectamente su

adquisicion.
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l. EL ESTUDIO DE CASO MULTIPLE

El estudio de caso se relaciona con el intento de resolver las preguntas que interrogan a la unidad de analisis. Por ello este
tipo de investigacion aborda de forma comprensiva la tematica. En relacidn al tipo de interrogantes que el estudio de caso
busca responder, estas estan referidas al cdmo y al por qué de determinada situacidn; vale decir, se trata de preguntas
procesuales y explicativas. Para este tipo de preguntas, en el estudio de caso se incluye de forma protagodnica las
dimensiones cualitativa y cuantitativa.

Este tipo de estudio se caracteriza por definir una unidad sobre la que se trabaja en profundidad y desde distintos ejes
de abordaje. Estos ultimos se triangulan a fin de explicar la pregunta referida a la unidad general. “Puede ser algo simple
o complejo, pero siempre una unidad; aunque en algunos estudios se incluyen varias unidades, cada una de ellas se aborda
de forma individual”®. El ejercicio con varias unidades, estudio de caso multiple, trabaja con la puesta en didlogo constante
de unidades y su respectivo contexto.

Es importante hacer hincapié en que esta forma de abordar la realidad no busca la representatividad sino la captura de la
complejidad y la profundizacidn de un caso que puede entrar en didlogo con otros, si la intencion de la investigacién busca
cubrir distintos escenarios. Este didlogo aun cuando no permitira la suma, si la relacién dialéctica.

Respecto a la utilidad del estudio de caso se puede decir que esta metodologia es apropiada para abordar fenémenos que
ocurren en el presente cuya dindmica se intenta capturar en una fotografia completa que comprometa lo evidente y lo no
evidente: lo estructural, el andamiaje de la unidad en estudio.

En lo referido a la informacidn, la base para construir este tipo de estudios es que la unidad (sea persona, institucion,
fendmeno) es compleja y para hacerse de ella es necesario utilizar diversas técnicas de produccion de informacion. El
resguardo de la seriedad del estudio de caso se ve reflejada en la confeccién de protocolos “de tareas, instrumentos y
procedimientos que se van a ejecutar”° para establecer una estructura sélida que dirija los esfuerzos normados a la
contestacion de la pregunta formulada sobre la unidad.

Ahora, si bien el estudio de caso debe seguir reglas claras que focalicen, estas deben ser a la vez lo suficientemente
flexibles para develar informacion no esperada que permita desarrollar la investigacién con mayor riqueza.

Los pasos esquematicos del desarrollo del estudio de caso son los siguientes!!:

9Mudiz, Manuel. Estudios de caso en la investigacién cualitativa Facultad de Psicologia, Divisién de Estudios de Posgrado Universidad
Auténoma de Nuevo Ledn.

10Martinez, Piedad. El método de estudio de caso. Estrategia metodolégica de la investigacion cientifica.

Martinez, Piedad. El método de estudio de caso. Estrategia metodolégica de la investigacion cientifica.
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I Planteamiento del problema, preguntas de investigacion y objetivos I

¥

| Revisién de la literatura y formulacién de proposiciones |

de entrevistas y encuestas)
obtencidn de catilogos y datos
financieros, entre otras

1]
Transcripcién de los datos
Transcripcion de entrevistas, tabulacién de encuestas, cilculo de ratios de
datos financieros, revision de catdlogos

]
Andlisis global
Constante comparacion de la literatura con los datos obtenidos para la
codificacién de los mismos
Andlisis profundo
Comparacion sustantiva de los resultados con los conceptos de la literatura
Y
Conclusiones generales e implicaciones de la investigacion
Fuente: elaboracidn propaa, basada en Shaw (1999:63).

Figura I. Procedimiento metodologico de la investigacion

En relacién con el proceso de analisis, la informacidn recabada es en gran medida cualitativa y el tratamiento de la misma
responde a la légica en que se busca profundizacidn; que sea la produccién misma la que vaya entregando elementos a
analizar, encuadrada en las interrogantes planteadas inicialmente. Adicionalmente es posible desarrollar técnicas de
recoleccién de informacién de indole cuantitativa que permiten ver la representatividad de algunas hipotesis a probar. A
priori no se puede forzar la emergencia de contenidos y discursos. Para evitar la dispersidn innecesaria, y esencialmente
asegurar la credibilidad del estudio, se requiere la utilizacidn de estrategias de triangulacidn (los mas usados refieren a
técnicas, sujetos, teorias).

Cada herramienta tiene asociado tipos de andlisis parcelados que dan cuenta de la complejidad y la particularidad de cada
abordaje. Sin embargo, en el proceso integrador del andlisis de las partes se toma en consideracion la formulacién de
pasos propuesta por Piedad Martinez:

e La lectura y relectura de las bases de datos, trascripciones y notas de campo (Easterby Smith et al., 1991);

® La organizacion de los datos recolectados a través del uso de codigos (Strauss &Corbin, 1990);

® La constante comparacion de los cédigos y categorias que emergen con los subsecuentes datos recolectados y
con los conceptos sugeridos por la literatura (Glaser& Strauss, 1967), y

* La busqueda de relaciones entre las categorias que emergen de los datos (Marshall &Rossman, 1995). De esta
manera, Shaw (1999:65).
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[.1.  SECUENCIA ESTUDIO DE CASO

En esta consultoria se ha considerado 10 estudios de caso, cada uno referido a una empresa que presenta un alto nimero
de Certificaciones. La forma de construir el caso ha sido la siguiente:

Primer momento: Se solicitd a ChileValora la confeccidn, remisidn y entrega de cartas personalizadas a los directivos
de las 10 empresas, con una breve explicacion del estudio y una invitacidn a participar del mismo.

Segundo momento: GUERNICA Consultores realizé el seguimiento, a nivel de Departamento - Gerencia de Recursos
Humanos. Se concertd la primera entrevista con profesionales de este nivel para asi, por un lado, conocer la opinién
del actor especifico, asi como para establecer una planeacidn estratégica en lo que hace a la aplicacidn de la bateria
de instrumentos.

Tercer momento: Se solicitd al Departamento / Gerencia de Recursos Humanos la sistematizacion de informacion
objetiva de la empresa a partir del llenado de un cuestionario ad hoc o ficha cuantitativa.

Cuarto momento: Se elaboré un mapa de actores preliminar para ajustar el disefio metodolégico a la realidad de la
empresa.

Quinto momento: En un trabajo intensivo, se aplicaron las técnicas de acuerdo a la planificacion establecida con la
empresa (grupos focales, entrevistas semiestructuradas, encuestas).

Sexto momento: Se trabajo la informacion recabada en bases de datos, transcripciones, etc.

Séptimo momento: Con la informacidn ya recabada, se relevé el mapa de actores estratégicos existente en cada una
de las empresas.

Octavo momento: Se realizd analisis progresivos, por unidad de estudio -conjunto de entrevistas, grupos focales,
encuestas, mapa de actores relevantes- triangulando la informacién de modo de configurar cada caso.

Noveno momento: Se realizé un analisis conjunto de los 10 casos.

Décimo momento: Se cotejo la informacidn obtenida con las opiniones y reflexiones del equipo interno de ChileValora

[.1.1. Informantes clave para la obtenciéon de informacién por caso

Usos y Resultados de la Certificacién
Bateria de Instrumentos y Actores

Recursos Humanos v 4
Empresa
Jefatura Operativa v
Representantes v
Trabajadores Sindicales
Trabajadores v v v
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[.1.2. La Muestra Lograda

A partir de la metodologia referida, se produjo informacion a través del trabajo directo con 384 actores (sin diferenciar al
interior de los grupos focales); en algunos casos, se trat6 de mds de una entrevista, en la busqueda de mayor
profundizacion a partir de la informacidn producida. En el caso de las encuestas, el nimero tiene directa relacion con la
disponibilidad de participantes en la cohorte 2016, previéndose un techo maximo de 40 entrevistas directivas por caso:

Tabla N2 3.
Usos y Resultados de la Certificacidon
Muestra Lograda: Actores

REPRESENTANTE DE EMPRESA O TRABAJADORES

EMPRESA TRABAJADORES
REPRESENTANT
SECTOR / SUBSECTOR EMPRESA RECURSOS JEFATURA ; TRABAJADORES(AS)
HumaNos OPERATIVA
SINDICATO
ENTREVIST GRUPOS GRUPOS
ENTREVISTA ENTREVISTA ENTREVISTA  ENCUESTA ENTREVISTA  ENCUESTA TOTAL
A FOCALES FOCALES
COMERC|0: SMU S.A. 2 2 1 0 43 1 5 43 1 49
SUPERMERCADOS Cencosud 2 1 1 0 40 4 40 44
COMERCIO: GRANDES Hites S.A. 1 1 2 0 17 4 17 21
TIENDAS Ripley 2 1 2 0 40 5 40 45
iA- Enjo
Sl 1=/ 2 1 1 0 28 1 4 28 1 33
HOTELERIA: Vifia
Turismo/HoTELERIA  [RTERRITEY 2 1 1 3 6 7 6 13
Codel
oaelco 4 0 2 0 37 6 37 43
Andina
MINERIA METALICA:
MINERIA DEL COBRE Codelco
Radomiro 3 2 1 0 41 1 6 41 1 48
Tomic
TRANSPORTE/ Ultraport 2 1 1 0 41 4 41 45
LogisTica: MARiTIVO [V EYT
PORTUARIO STI L 1 1 0 40 3 40 43
TOTAL ACTORES 22 10 12 3 333 3 47 48 333 384

Area de Estudios 32



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales Ch|Le/

En este tercer apartado, se presenta los principales resultados en un analisis profundo y detallado sobre cada caso-
empresa; en un recorrido por los principales tépicos:

(i)  Algunos antecedentes marco de la certificacion

(ii) Uso o aplicacion de la certificacion

(iii) Motivacidn u objetivo de la certificacion

(iv) Resultados de la certificacion

(v) Variables que potencian o inhiben el uso de la certificacion
(vi) Descripcion del proceso de certificacion y su desarrollo

(vii) Evaluacion del proceso de evaluacion y certificacion

(viii) ChileValora y el Sistema Nacional de Certificacion

(ix) Disposicidn a continuar participando en el sistema

=

l. LA EXPERIENCIA DE LA CERTIFICACION: ANALISIS DE CASOS

I.1. SECTOR: COMERCIO; SUBSECTOR: SUPERMERCADOS

[.1.1. SMU SA

LA HISTORIA

Siguiendo a su memoria anual 2016, SMU S.A. fue constituida el 22 de febrero de 2008. Sin embargo, los origenes de la
Compaiiia se remontan al afio 1961, con el nacimiento de la Cooperativa Unicoop. Surgida como una iniciativa de la Iglesia
Catdlica, fue concebida para proveer de productos alimenticios de bajo precio a estratos medios y bajos de la poblacién.
En 1982, tras un cambio en su propiedad, Unicoop decidié cambiar su nombre a Unimarc, marca con la cual se conoce
hasta el dia de hoy al formato de supermercado tradicional, y comenzd la instalacién de emblematicas salas de venta en
barrios muy emergentes para la época. Ejemplo de ello, fue la apertura de locales en Avenida Apoquindo, Tobalaba y
Vitacura, los cuales constituyeron un importante hito para la industria supermercadista nacional. A mediados de los ‘80,
Unimarc inicia un proceso de expansion, adquiriendo la cadena de supermercados Multiahorro.

A fines del afio 2007, el accionista controlador de SMU — el economista Alvaro Saieh Bendeck, junto con su familia —
adquirié Unimarc. En aquella fecha la industria de supermercados en Chile se encontraba bastante atomizada, con dos
cadenas grandes consolidadas nacionales y el resto del mercado distribuido en una serie de actores incluyendo cadenas y
pequeios supermercados regionales. Cuando el grupo controlador adquirié Unimarc, la cadena contaba con 40 tiendas a
nivel nacional y un centro de distribucidn, ademas de un importante nivel de recordaciéon de marca. De manera casi
simultanea, el Sr. Saieh se asocié con la familia Rendic, propietaria de Deca, cadena de mas de 20 supermercados con
importante presencia en la lll, IV y V Region del pais. A partir de esta nueva sociedad, todas las tiendas Deca pasaron a ser
Unimarc y las operaciones se consolidaron con la creacion de una nueva compaiiia en el afio 2008: SMU. De esta manera
comenzo6 una serie de adquisiciones que en el tiempo permitié a SMU lograr la fuerte posicion que hoy ocupa en el
mercado de retail de alimentos en Chile.

En abril de 2008, la Compafiia adquirié dos cadenas de la familia Bravo: Bryc y Mayorista 10. La cadena Bryc contaba con
48 supermercados ubicados en regiones del centro y sur del pais. Al igual que supermercados Deca, todas las tiendas Bryc
pasaron a formar parte de Unimarc. La compra de Mayorista 10 permitié a SMU ampliar su red de negocios, ingresando
al mercado mayorista.

En el aflo 2009, la Compaiiia adquirié un total de 19 cadenas supermercadistas, entre las que destacan Abu Gosch, Cofrima
y Korlaet. De esta manera, logré sumar 41 nuevas tiendas para el negocio minorista de alimentos. Al afio siguiente, la
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Sociedad compré 22 nuevas cadenas, agregando 74 tiendas mas al negocio. Entre éstas, se encontraban los
supermercados Alameda, Costa Sol y La Lica.

Durante 2010, paralelamente a la compra de cadenas regionales, SMU ingresé al mercado de tiendas de conveniencia y
e-grocery, a través de la adquisicién de OK Market S.A. y Telemercados Europa S.A., respectivamente.

En 2011, la Compaiiia expandid su negocio mayorista a través de la compra de las cadenas mayoristas Alvi y Dipac. SMU
ademas expandid sus negocios hacia el extranjero, a través de las operaciones que Alvi tenia en Peru bajo la marca
Mayorsa, y también de la compra de la cadena peruana MaxiBodega. Adicionalmente, la Compaiiia ingreso al negocio de
materiales para la construccion y mejoramiento del hogar, por medio de la compra de la cadena Construmart. El 17 de
septiembre de ese mismo afo, SMU se fusiond con Supermercados del Sur S.A. (SdS), cadena propietaria del conjunto de
supermercados Bigger y Maxiahorro. Con esta nueva integracion, la Compaiiia agregé un total de 111 nuevas salas,
convirtiéndose en la mayor empresa de retail de alimentos de Chile, medido por cantidad de tiendas.

Al completar el proceso de integrar las adquisiciones realizadas en los afios anteriores, hacia fines de 2013 la Compaiiia
comenzo a implementar un plan estratégico enfocado en la eficiencia y la optimizacidn de sus operaciones, en base a tres
pilares: fortalecimiento comercial, eficiencia operacional y fortalecimiento financiero y organizacional. Este plan se
desarrollé durante el periodo 2014-2016 e involucrd la implementacion de la estrategia comercial, la optimizacion del
portafolio de tiendas —incluyendo el cierre selectivo de tiendas de bajo desempefio— el fortalecimiento de la posicién
financiera —a través de un aumento de capital y la renegociacion de deuda, apoyado por la venta de activos—y mejoras en
la disponibilidad de productos en las tiendas, principalmente a través de mejoras en la eficiencia de la cadena logistica,
entre otras iniciativas.

EL NEGOCIO ACTUAL

SMU es el primer actor de retail supermercadista en Chile, en nimero de tiendas, y el tercero en base a los ingresos para
el afio terminado al 31 de diciembre de 2016. La Compafiia opera a través de cuatro formatos: supermercados (Unimarc),
mayoristas (Mayorista 10 y Alvi), tiendas de conveniencia (OK Market) y ventas por internet (Telemercados). Al 31 de
diciembre de 2016, la Compaiiia operaba 511 tiendas de retail supermercadista en las 15 regiones de Chile, con una
superficie de ventas total de 591.469 metros cuadrados, incluyendo 295 supermercados, 100 tiendas mayoristas y 116
tiendas de conveniencia (definido como el segmento de “Supermercados Chile”). Adicionalmente, cuenta con operaciones
en Peru, a través de dos marcas de tiendas mayoristas, Mayorsa y Maxiahorro, con 24 tiendas y 20.398 metros cuadrados
de superficie de ventas al 31 de diciembre de 2016 (definido como el segmento de “Supermercados Perd”). Luego de una
serie de adquisiciones y fusiones estratégicas, realizadas en el periodo entre 2007 y 2011, SMU logré una escala
importante, asi como una amplia cobertura geografica, con ubicaciones premium a lo largo de Chile. A través de sus
multiples formatos, la Compafiia atiende a los diferentes grupos socioecondmicos del pais, satisfaciendo sus distintas
necesidades y habitos de compra. Hoy SMU cuenta con una fuerte posicion en el mercado de retail supermercadista en
Chile, con una participaciéon de mercado de 21,5% al 31 de diciembre de 2016. Sus operaciones son soportadas por una
plataforma operacional y tecnoldgica integrada, la que incluye una red logistica con seis centros de distribucion, y
herramientas tecnolégicas como SAP, para gestidn integrada, ASR para reposicion automatica, ademas de herramientas
de pricing, herramientas de inteligencia de negocios y CRM, entre otras. Ademds de su negocio de retail supermercadista,
SMU opera una cadena de 34 tiendas de insumos para la construccion, Construmart, a lo largo de Chile, las cuales cuentan
con una base de clientes diversificada, incluyendo constructoras, ferreterias y clientes retail. Para el afio terminado al 31
de diciembre de 2016, el segmento de insumos para la construccion representé el 9,9% de los ingresos consolidados de la
Compaiiia. Adicionalmente, SMU ofrece servicios financieros, tales como pago de cuentas, a través de su coligada Unired,
y una tarjeta de crédito, a través de su coligada SMU Corp, para facilitar las compras en sus tiendas.

A continuacion, se presenta algunos datos de importancia a la hora de contextualizar la participacion de SMU en el Sistema
Nacional de Certificacion de Competencias:
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Variables

a) Rusro

b) BREVE CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

c) AUTONOMIA DE LA EMPRESA

d) MATRIZ O SUCURSAL

e) PROPIEDAD DE LA EMPRESA

f) PROPIEDAD DE LA EMPRESA

g) REGION DONDE SE UBICA LA MATRIZ O SUCURSAL EN
ESTUDIO.

h) FECHA DE CREACION DE LA EMPRESA (ANO)

i) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

j) EN PORCENTAJE: éQUE PARTE DE SU PRODUCCION SE
EXPORTA?

k) INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE TRABAJADORES:

I) TAMARO (TOTAL EMPRESA). NUMERO DE
TRABAJADORES MAXIMO Y MINIMO DURANTE
2016.

m) Ne DE TRABAJADORES EVALUADOS O ENVIADOS A
CERTIFICACION ANO 2016

S.M.U. S.A.

Comercio, Supermercados, Retail Alimentario

SMU nace en Febrero de 2008 y desde alli hasta esta fecha ha logrado
posicionarse como una compaiiia lider en los distintos segmentos del
retail alimentario en Chile. SMU S.A. cuenta en la actualidad con un
area de venta que supera los 800.000 m2; es el supermercado con
mayor cobertura nacional en locales, y administra activos por un valor
libro superior a los USS$ 2.500 millones. Es el tercer holding de retail
de alimentos en Chile, alcanzando una penetracién de hogares
cercana al 80% y una participacion de mercado superior al 22%.
Holding

Matriz

Accionistas

Al 31 de diciembre del 2016, la propiedad de SMU estd compuesta por
3.647.576.856 acciones suscritas y pagadas, cuya distribucion por
grupo econémico es como sigue:

CorpGroup: Holding del Grupo Saieh

Southern Cross: Antiguos controladores de Supermercados del
Sur S.A. Bravo: Antiguo retailer aliado con SMU en 2008

Inversiones La Construccion: llega a la propiedad de SMU tras
adquirir CorpGroup Vida Chile

Repetto: Antiguo socio de Southern Cross en Supermercados del
Sur S.A.

Al 31 de diciembre del 2016, el Sr. Alvaro Saieh Bendeck (RUT
5.911.895-1), en conjunto con su conyuge e hijos, controlan el 78,6%
de las acciones de SMU S.A.

Nacional

Regidn Metropolitana

Super 10 S.A: fecha constitucién 22-02-2008; inicio de
actividades 13-03-2008

Rendic Hermanos S.A.: fecha constitucién 01-01-1993; inicio de
actividades 01-01-1993

ALVI Supermercados Mayoristas S.A: fecha constitucion 15-10-
1991; ilnicio de actividades 01-01-1993

Grandes Establecimientos (Venta de Alimentos); Hipermercados.
Cdédigo SII: 521111

No exporta

Sindicatos de los distintos formatos de negocios; Federaciones como
la Federacion Nacional de Sindicatos de Unimarc, etc

Unimarc: Maximo 22.995 Minimo 21.847

M10: Maximo 4.018 Minimo 3491

Alvi: Maximo 1427 Minimo 1.288

Al 31 de diciembre de 2016, la dotacion total de personal de la
Compaiiia —incluyendo a la operacién de Supermercados en Chile y
Peruy los colaboradores de Construmart- alcanzé a 35.768 personas.

Unimarc: 125

Alvi: 20

M10: 24
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Variables

Ne DE TRABAJADORES DECLARADOS CERTIFICADOS
(DECLARADOS “COMPETENTES”) EN PROCESOS DE
CERTIFICACION 2016

=

n

ESTRUCTURA DE RECURSOS HUMANOS

o

LoCALIZACION DE RECURSOS HUMANOS

-

p
q

=

POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA
RECURsOS HUMANOS)

r) ESTRUCTURA DE AREA DE CAPACITACION

s) POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA
CAPACITACION)

t) INSTANCIA DE TOMA DE DECISION PARTICIPACION
EN PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS

INSTANCIA DE ACOMPANAMIENTO Y APOYO AL
PROCESO DE CERTIFICACION

u

-

-

v) TAMANO DE LA EMPRESA, SEGUN NIVEL DE

FACTURACION/VENTAS ARO 2016
W) PRESENCIA Y EXTENSION DE LA EMPRESA EN EL PAIS

ACTORES ENTREVISTADOS:

S.M.U. S.A.
: Total SMU: 170 evaluados, 0.047% del total

169

Gerencia de RRHH
Dentro de la empresa
Comité ejecutivo compuesto por gerentes corporativos

Subgerencia de Capacitacidn

Gerencia Gestion de Talentos (area de RRHH)

Gerencia de Recursos Humanos

Gerencia de Recursos humanos y Subgerencia de Capacitacion

Grandes empresas

Presencia en las 15 regiones.

* CARLOS UHLMANN, GERENTE CORPORATIVO DE CAPITAL HUMANO

° DANIELA GARRIDO, SUBGERENTE DE CAPACITACION

* YALILE MUNOZ, VOCERA SINDICATO RENDIC HERMANOS - CARGO, JEFE DE COMPRA Y PERECIBLES

* ALDO LEON. GERENTE DE TIENDA UNIMARC VILLA ALEMANA

* ANA MARIA LARA, JEFA DE CAJA ALVI

* TRABAJADORES: GRUPO FOCAL (1 GRUPO, 5 TRABAJADORES/AS) Y ENCUESTAS (43).

[.1.1.1. ALGUNOS ANTECEDENTES MARCO DE LA CERTIFICACION

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS Y CERTIFICACION

SMU tiene su propio sistema de formacion asociado a estandares o perfiles también propios. Desarrollo que contribuye

a la inmersion en el Sistema Nacional:

“(...) pero también acompafio y fue un sustento para nuestros propios perfiles que teniamos levantados cada una de
las organizaciones, porque nosotros acd en SMU tenemos perfiles, tenemos descriptor de cargos en el fondo, y que son
los especificos de los cargos propiamente tal, entonces al final vienen a sumar. (Subgerente de Capacitacion).

“(...) para nosotros fue muy importante poder vincular (...) los perfiles por competencias levantados por nosotros o esta

mesa de OSCL, mds la informacion interna que nosotros manejamos en estos mismos perfiles y poder construir nuestros
propios planes formativos a la medida (...)”. (Subgerente de Capacitacion).

Sin embargo, no todo el sistema interno es ‘engarzable’ al sistema nacional: mientras algunos espacios pueden avanzar
de manera decidida en esta articulacidon con la oferta publica, algunos permanecen reservados al interior de la propia

empresa debido a sus especificidades:

Area de Estudios 36



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales Ch | Le/

“(...) estamos préximos a crear nuestras propias escuelas de oficio que son bastantes especialistas en términos de oficio
de supermercado; o sea, la oferta publica no tiene una escuela de carniceria, no tiene una escuela de frutas y verduras,
no tiene escuela de cajeros, que es sumamente especifico”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

Por otro lado, no hay alineacién entre el proceso de certificacidn y el de capacitacién o formacién —ni de manera previa,
ni en forma remedial- a nivel de los trabajadores participantes; aun cuando la informacién de brechas se recoge a nivel de
conjunto:

“Nuestras capacitaciones son permanentes, ocurren todo el afio, el tema es que, lo que te decia, hoy en dia no es
necesariamente tenemos vinculado este proceso de certificacion con un, en este caso deberia ser cémo yo trabajo en
la brecha de ese colaborador en particular en términos de sus competencias. Nosotros tenemos un monton de cursos y
de temas formativos asociados a los perfiles por competencia que trabajamos con todos los colaboradores durante todo
el afio, pero no necesariamente estamos trabajando las brechas individuales de los colaboradores que se certifican, sino
que trabajamos en el fondo temas colectivos, por ejemplo, si hay una competencia en particular que tiene que ver con
la reposicion de productos, y hay un colaborador equis que pasé con una certificacion por competencia y que tiene que
desarrollar mds esa competencia, no necesariamente vamos a trabajar puntualmente para eso, sino que estamos
trabajando en transversal para todo ese proceso”. (Subgerente de Capacitacion).

En la misma linea, tampoco se incorpora la certificacion en la politica de recursos humanos en lo que hace al desarrollo
de carrera; lo que —no obstante- aparece como interesante desafio:

“(...) el dia de mafiana, dentro de las organizaciones y también hablo por la de nosotros, pueda tener un factor mejor y
real, no solamente como organizacion, sino también para los colaboradores, y que sea conducente a algtn beneficio en
particular para ellos, ya sea para un desarrollo de carrera, para aumento de renta, para una mejor oportunidad de
formacicn, etc. Hoy en dia es un proceso que nosotros no lo tenemos necesariamente vinculado con nuestros procesos
internos de Recursos Humanos”. (Subgerente de Capacitacion).

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES Y DE LOS PARTICIPANTES EN LOS PROCESOS DE CERTIFICACION

El grueso de los cerca de 36 mil colaboradores de SMU, son personas joévenes, sin experiencia en el mundo laboral y de
baja calificacion en términos formativos:

“(...) los supermercados son la puerta de entrada al mundo laboral. Mucha de esas personas entra a trabajar al
supermercado, probablemente no estudiaron previamente algo técnico o profesional, por lo tanto, muchas de esas
personas llevan un largo tiempo trabajando y finalmente no se les certifica por esa competencia que tienen, por ese
oficio que tienen”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

A su interior, el grupo de personas seleccionadas para el proceso de certificacion 2016 se compone mayoritariamente de
mujeres; con preeminencia del rango entre los 31 y los 45 afios; ensefianza médica como maximo nivel; e importante
experiencia en la empresa, con mas de la mitad de los participantes con una antigiiedad mayor a los cinco afios. Todo lo
cual resulta interesante porque muestra como el grupo de certificados es un conjunto sesgado de la poblacion total de
colaboradores, principalmente en lo que hace a la adherencia a la empresa. Como se vera, la antigliedad constituye un
requisito explicito de la seleccidn de trabajadores.

Tabla N2 4.
SMU
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

SMU N
%

Sexo Hombre 30,2% 13
Mujer 69,8% 30

TOTAL 100,0% 43
18 a 30 afios 20,9% 9

Intervalos de edad 31 a 45 afios 55,8% 24
46 a 60 afios 23,3% 10

TOTAL 100,0% 43
Bdsica completa 2,3% 1
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Tabla N2 4.
SMU
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)
SMU

% N

Media incompleta 9,3% 4

Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES del proceso Media completa 69,8% 30

de certificacién (diciembre 2015) Técnica profesional incompleta 9,3% 4

Técnica profesional completa 9,3% 4

TOTAL 100,0% 43

Basica o0 menos 2,3% 1

Nivel de educacién (completo o incompleto) Media 79,1% 34

Técnica 18,6% 8

TOTAL 100,0% 43

Menos de un afio 16,3% 7

e Entre 1 afio y menos de 2 9,3% 4
Antigliedad en la empresa -

Entre 2 afios y menos de 5 23,3% 10

Mas de 5 afios 51,2% 22

TOTAL 100,0% 43

INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES

SMU tiene sindicatos a nivel de los distintos formatos de negocios; y federaciones como la Federacién Nacional de
Sindicatos de Unimarc:

“Hay muchos sindicatos en la empresa, y con todos tenemos buena comunicacion” (Subgerente de Capacitacion).

1.1.1.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION
MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O PREMIACION A LOS TRABAJADORES: ENTREGA DE ‘VALOR’ EN EL USO OFICIAL

El uso principal remite a otorgar un reconocimiento a los trabajadores, en forma de una sefial objetiva, valida y
estandarizada frente al mercado. Lo que se releva desde dos aristas complementarias: la pertinencia de este instrumento
en una industria con colabores de baja calificacion (la certificacidn es el Unico modo factible de otorgar reconocimiento);
y la sefial de preocupacion o interés por parte de la empresa, a través de esta —otra vez- sefial objetiva:

“(...) hay que entender esto como un gran proceso en apoyo a certificar este oficio, que es el rubro donde trabajamos
nosotros que es supermercado, donde ninguna institucion de educacion te entrega un diploma por ser cajero, y a
nosotros nos interesaba mucho participar para hacer un reconocimiento al oficio, al desempefio, a la antigliedad, etc.”.
(Subgerente de Capacitacion).

“Principalmente por el reconocimiento, venia una unidad externa de prestigio a certificar la tarea y el oficio de un
colaborador de nosotros, le da un mayor grado de importancia, relevancia, seguridad y seriedad al proceso, y lo que era
muy importante para este colaborador, incluso su grupo familiar, de participar en una ceremonia de reconocimiento, le
entregaron un diploma, etc.,, y también valida las formas de trabajo que nosotros tenemos”. (Subgerente de
Capacitacion).

“(...) porque también detrds de eso la eleccion pasa porque sea un colaborador al que queramos reconocer, premiar
y estimularlo con esta certificacion”. (Subgerente de Capacitacicn).

“(...) la mayoria del personal tiene muy buen desempeifio, y también habia personas que estaban la mayoria con
contrato indefinido, que eran full, pero también se escogio a gente que tenia proyeccion, gente que ya llevaba bastante
tiempo y la empresa queria reconocerlos (...)". (...) y que las personas sean reconocidas, y que las podamos retener acd
(...)". (Gerente de tienda Unimarc).

“Mostrarles a los colaboradores que hay una preocupacion de la organizacion en reconocerlo, certificarlo, prepararlos
también y que hay una preocupacion de la persona también, y no solamente del trabajo mismo, porque esto va muy
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acompafiado con esta postura interna que nosotros tenemos como SMU de reconocer el trabajo”. (Subgerente de
Capacitacion).

“Es como un tema de reconocimiento”. (Jefa de caja).

“(...) dentro de las 20 o 25 personas que trabajan acd, se eligen algunas como para un tema de valoracion, valorarnos
mds como trabajadores acd en el local”. (Jefa de caja).

VOLUNTAD DE INCORPORACION EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Si bien como se ha explicitado SMU no ha incorporado la certificacion en la gestion de sus recursos humanos, se reconoce
como una aspiracién o meta concreta:

“(...) que este proceso de certificacion por competencia esté el dia de mafiana ligado con ciertos procesos internos que
nosotros tenemos como Recursos Humanos”. (Subgerente de Capacitacion).

“Mds que por la empresa certificadora, pasa mds por una gestion interna de nosotros de darle mayor visibilidad de lo
que te hablaba un poco al principio, de que este proceso de certificacion por competencia esté el dia de maiana ligado
con ciertos procesos internos que nosotros tenemos como Recursos Humanos”. (Subgerente de Capacitacion).

“La ventaja para nosotros exactamente es tener una persona que estuviera capacitada, que estuviera reconocida, que
ellos también se sintieran con mayor seguridad a ser reconocido su trabajo dentro del drea, esa es como las ventajas
que nosotros vimos especificamente, nosotros sabiendo que tenemos una tienda que tiene personal con mucho
potencial. La idea es generar que ellos tengan una mayor seguridad en ellos mismos, y que eso les permitiera mds

adelante poder postular y poder crecer en la compaiiia”. (Gerente de tienda Unimarc).

[.1.1.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION
GENERAR MOTIVACION Y COMPROMISO
El objetivo principal de la certificacidon remite a motivar, comprometer e incrementar el apego con la empresa:

“(...) vamos a tener colaboradores mds comprometidos, orgullosos de su trabajo, con ganas de crecer y querer
desarrollarse”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

“(...) lealtad del trabajador hacia la empresa.” (Subgerente de Capacitacion).

“Es tener colaboradores mucho mds preparados, que puedan certificar sus conocimientos, orgullosos de su trabajo,
comprometidos, mds productivos, mayor permanencia que el promedio de los colaboradores, por lo tanto, vamos a
tener colaboradores mds comprometidos”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

“(...) puede haber una percepcion, al menos por las personas que se certificaron, de mejor forma de ver la empresa,
porque son muy agradecidos cuando participan en este proceso,; entonces hay una percepcion positiva en términos de
reputacion”. (Subgerente de Capacitacion).

Lo que se relaciona con el desarrollo de capacidades de los colaboradores; en sus palabras, con la posibilidad de potenciar
a aquellos con habilidades:

“A nosotros nos llegé un correo donde nos indicaron que estaba la posibilidad de que pudiéramos certificar a
colaboradores de la tienda, lo cual a nosotros nos parecié una buena instancia de poder potenciar a gente que estaba
en ese momento, algunos casi postulando a cargos de jefatura, y otras personas que veiamos que tenian potencial, y
a esas personas las escogimos para que sean certificadas”. (Gerente de tienda Unimarc).

Asi, la motivacion del certificar radica entonces en objetivos complementarios: mejorar el nivel de los recursos humanos,
promover entonces el crecimiento interno o desarrollo de carrera, y generar retencion:
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“En el desarrollo y en la productividad, a tener gente capacitada, a que las futuras jefaturas nazcan internamente y no

tener que ir a buscar a lo mejor a otros retail, a otras compariias, y que las personas sean reconocidas, y que las podamos

retener acd (...) generar una escuela que nosotros mismos pudiéramos rescatar a personal en nuestra empresa”.

(Gerente de tienda Unimarc).

OBIETIVOS COMPLEMENTARIOS EN DESARROLLO

Al objetivo explicito de motivar, generando mayor compromiso y adherencia con la empresa, se suman —se veia mas

arriba- aspiraciones complementarias en ciernes, relacionadas tanto con el aporte a la politica de formacién, con el

mejoramiento del desempefo de los trabajadores, y la posibilidad de diferenciaciéon y desarrollo concomitante de

carrera:

“(...) en términos de nuestra compafiia, nosotros queremos formar y tener los mejores colaboradores dentro de la
compafiia. Queremos que aquellos oficios, aquellos conocimientos que se abordan dentro del trabajo se vayan
formalizando”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

“La idea es generar que ellos tengan una mayor seguridad en ellos mismos, y que eso les permitiera mds adelante poder
postular y poder crecer en la compaiiia”. (Gerente de tienda Unimarc).

LA VISION DE LOS TRABAJADORES

Los trabajadores(as) atribuyen como motivacidn principal de la empresa, el objetivo de capacitar a sus colaboradores(as),

lo que de manera agregada se empina a cerca de dos de cada tres menciones si se considera al conjunto total de respuestas

vertidas (tabla 5):

Tabla N2 5.
SMU

Motivacion: épor qué cree que la empresa decidid participar en el proceso?
Respuesta multiple!?: primera, segunda y tercera mencion, agregadas

¢Por qué certifica la empresa?

TOTAL
Usos y Resultados de la Certificacion

Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa*

Porque tienen una buena politica hacia los recursos humanos: los
prepara, los capacita

Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan
refuerzo)

Porque quiere mejorar la productividad al contar con trabajadores
mejor capacitados

Porque quiere un criterio para ascender a algunos trabajadores
Porque quiere seleccionar a los mejores trabajadores

Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes
Porque quiere beneficiar a los trabajadores para aumentar su
motivacién y su compromiso con la empresa y la tarea

Porque quiere beneficiar a los trabajadores por un tema de
responsabilidad social

Porque quiere mejorar seguridad o disminuir accidentes

Porque quiere evaluar el desempefio

* Los 43 trabajadores participantes entrevistados, escogieron 44 respuestas.

SMU

38,6%

22,7%

13,6%

6,8%
4,5%
4,5%

2,3%

2,3%
2,3%
2,3%
100%

TOTAL

17

10

44

2 En las consultas de respuesta multiple se presenta el total de respuestas emitidas. Vale decir, la sumatoria de las alternativas escogidas
en primera, segunda y eventual tercera oportunidad. Motivo por el cual el 100% corresponde a respuestas y no a casos, superando al

total de entrevistados en un nimero cambiante (dependera de cuantos hayan elegido sélo una alternativa; cuantos dos; y cuantos —

eventualmente- tres).
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[.1.1.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION

RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA

El marco en el que se enuncian los resultados a nivel de la empresa, se ubica en el dmbito de las percepciones no probadas;
lo que no permite concluir de manera terminante dada la multicausalidad de los efectos observados:

“(...) creo que es super dificil poder ahondar en eso porque habria que aislar todas las otras variables, y honestamente
si nosotros quisiéramos medir realmente el impacto de esto, habria que ocupar una metodologia para poder hacerlo, no
tiene que ver solamente con mi vision que podria ser un poco subjetiva (...) tampoco nosotros nos hemos puesto como
objetivo medir el impacto de este proceso, yo te diria que mds que la empresa, yo creo que ninguna otra empresa ha
hecho eso, lo que pasa es que efectivamente tienes datos, tienes datos de jefes certificados, datos de gente que se ha
desarrollado, que ha ascendido, que ha tomado otra posicion, pero de ahi a determinar que la certificacion por
competencias fue la determinante como para que ocurrieran estos procesos, no, hoy dia no”. (Subgerente de
Capacitacion).

Asi y todo, el aumento de la motivacion y el compromiso de los trabajadores, estaria redundando en un efecto positivo
sobre el clima laboral, un aumento en la retencién o permanencia, asi como en un mejoramiento a nivel de desempeiio
(las tareas de la empresa se llevan a cabo de mejor modo):

= CLIMA

“(...) todas estas cosas ayudan a las mejoras de clima laboral, estin mds contentos, mds motivados, y eso
automdticamente repercute en el clima de la tienda”. (Gerente de tienda Unimarc).

=> RETENCION

“(...) los datos de permanencia en general fue de un 8,7% que es superior al promedio**”. (Gerente Corporativo de
Capital Humano).

“Los ultimos andlisis que nosotros hicimos fue que las personas que nosotros habiamos certificado han tenido un grado
de permanencia importante, entonces eso nos da un dato al menos de que, o las personas fueron bien elegidas o que
efectivamente ellos también estdn contentos con el trabajo que hacen, les gusta la organizacion y otros factores que
les permite quedarse con nosotros”. (Subgerente de Capacitacion).

=> TAREA (DESEMPERNO Y PRODUCTIVIDAD)

“El beneficio para la empresa es (1) que todo esto se traduzca en que tengamos colaboradores que estdn mucho mds
comprometidos y contentos por haber participado de este proceso, y (2) que al certificarlos en el fondo a confirmarles
que, conocimiento también, ellos trabajan... (no lo tenemos comprobado todavia, pero) efectivamente ellos son mucho
mds productivos en sus trabajos”. (Subgerente de Capacitacion).

“(...) lo que se ha buscado a través de esto también, aumenta la productividad porque los muchachos saben hacer
mejor su trabajo, se van a identificar, mejoran sus tiempos de ejecucion (...) nosotros tenemos una muy baja tasa de
accidentes, también de rotacion, o justamente, todos estos colaboradores que han estado son gente que tienen un
compromiso alto. Estdn siempre considerados también”. (Gerente de tienda Unimarc).

“Sacar provecho de que el trabajo se haga bien, para que la empresa en si crezca, o sea, porque nosotros en el fondo
sacarlos adelante, no sé, las ventas, o mejorar la calidad de servicio”. (Vocera Sindicato).

“(...)va a tener menos problemas en el tema porque el trabajo va a salir a flote mucho mds rdpido y como corresponde”.
(Vocera Sindicato).

13 La permanencia entre los trabajadores certificados es un 8.7% superior a la de los trabajadores no participantes en el proceso.
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Ademas, y como efecto mas transversal, se percibe una mejora a nivel de los recursos humanos disponibles para toda la
industria:

“(...) si uno lo mira desde ese punto de vista, es algo bastante mds positivo, porque finalmente se estdn certificando
personas en la industria que permite una movilidad”. (Gerente Corporativo de Capital Humano)

RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES

La Vision de la Empresa y de los Sindicatos

A nivel de los trabajadores, los resultados principales visualizados por empresa y sindicatos aluden a los efectos sobre la
empleabilidad, asi como a la posibilidad de desarrollo de carrera laboral. En este ultimo punto, como se vera, mas alla
del indicador ‘numero de trabajadores certificados ascendidos’, no se trata de un resultado absolutamente generalizable
por cuanto se requiere de la incorporacion formal a la politica de recursos humanos —en ciernes.

Adicionalmente, y como efectos incipientes, se percibe un efecto de la certificacion sobre la calidad del trabajo del
colaborador, asi como sobre su seguridad o autoimagen de desempefio.

=> SENALIZACION Y MEJORA EN LA EMPLEABILIDAD

“Para nosotros es importante a la hora, si se presentara alguien que viene con una certificacion, claramente tiene una
ventaja, porque tiene experiencia, ha desarrollado ciertos criterios que se necesitan en nuestro trabajo”. (Gerente de
tienda Unimarc).

“Si yo quiero cambiarme de empresa, me va a ayudar mucho en mi curriculum, tener la certificacion, o saber que puedo
ser un poco mds valorada por empresas que buscan este tipo de personas que estdn certificadas”. (Vocera de sindicato).

“Yo creo en ventaja, si yo quisiera, el dia de mafiana, emigrar de acd, ya voy a estar como mds valorada en la
certificacion”. (Jefa de caja Alvi).

“(...) le da visibilidad al conocimiento que los colaboradores han adquirido en estos afios de experiencia. Se les entrega
un reconocimiento, una certificacion (...)". (Subgerente de Capacitacion).

=>» ASCENSOS O DESARROLLO DE CARRERA LABORAL

“(...) permite un mayor desarrollo profesional de estas mismas personas”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

“(...) puede que me ayude a decir ‘esta persona lo estd haciendo bien, lo puede hacer mejor, y puede tener mds
posibilidades de ascender a lo mejor a otro cargo’”. (Vocera de sindicato).

“Yo creo que la ventaja justamente es esa, que ellos puedan a través de la certificacion poder ir quemando etapas
para poder ir creciendo en la compaiiia; hay muchas de esas personas que hoy en dia, actualmente son jefatura y que
seguramente van a seguir creciendo en la compaiiia y les van a ir también dando espacio para nosotros seguir
generando crecimiento desde mds abajo, para todos los colaboradores (...) y que ha sido sostenido por lo menos en esta
tienda, que como lo comentaba, todas las jefaturas, no tienen casi un afio o un afio y medio en el local y salieron todos
de acd”. (Gerente de tienda Unimarc).

“Esperemos que sea...porque en realidad no sé qué puede tomar la empresa al ser nosotros certificados, pero esperamos
que lo tomen como para nosotros seguir mejorando, o sea, crecer dentro de la compafiia, tener mds opciones de hacer
otro tipo de cosas”. (Vocera de sindicato).

“(...) el dia de mafiana, como le digo yo, si tengo un nuevo trabajo o lo mismo acd, tratar de ir ascendiendo a otros
cargos”. (Jefa de caja Alvi).

14 En ese sentido, la certificacion contribuye, como un factor adicional, a esta politica de ascensos internos.
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Sin embargo —tal como se adelantaba- se trata de un aspecto intencionado, pero no absolutamente instalado, a pesar de
algunos numeros alentadores:

“Nos quedan desafios (...) como lo anclamos a la oportunidad de carrera, pero en general para nosotros ha sido un
proceso bastante positivo”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

“(...) el 12% de los colaboradores certificados fueron ascendidos en Unimarc, el Mayorista 10 fue un 9,6%, en Alvi fue el
13%,; los datos de permanencia en general fue de un 8,7% que es superior al promedio”. (Gerente Corporativo de Capital
Humano).

“(...) yo creo que somos el retail con mds personas certificadas, 450 personas certificadas, y de estos certificados, el 12%
fue ascendido”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

=>» MEJORA EN EL DESEMPERNO

“Para mejorar las cosas que en su momento no se hicieron bien, o sea, como decirme, sabes que, esto no lo estds
haciendo bien, pero puedes mejorar, y te pueden ayudar a avanzar y a lo mejor cumplir procedimientos que de repente
por tiempo o porque no quieres hacerlo, por decirlo asi, te va a ayudar (la certificacion) a que lo tienes que hacer porque
es un procedimiento el cual se tiene que cumplir”. (Vocera Sindicato).

“El reconocimiento al trabajador mediante la certificacion impactaria una mejor labor (...) En la productividad, si, yo creo
que nosotros lamentablemente no lo tenemos monitoreado ni comprobado, pero es lo que se busca”. (Subgerente de
Capacitacion).

> EMPODERAMIENTO O MEJORA EN LA AUTO-IMAGEN LABORAL

“Las ventajas es que, en lo personal senti que alguien valora, por decirlo asi, el tema de cémo ejerces tu trabajo, si lo
estds haciendo bien o mal y, que en su momento te lo podrian decir. Se siente bien, es una satisfaccion decir que alguien
certifica que mi trabajo lo estoy haciendo bien; o sea, obviamente yo soy remunerada por un trabajo especifico, pero

’

que alguien se acerque y te diga, ‘oye sabes que..."... porque siento que la certificacion es como ‘si, lo hiciste bien’”.
(Vocera de sindicato).

La Vision de los Trabajadores Participantes

La vision de los trabajadores, es en principio mucho mas ‘inmediata’ y los aspectos positivos relevados aluden mucho mas
a su contribucidn al aprendizaje (25.0%); asi como a la segurizacion (23.4% de manera agregada) y la demostracion de
las propias capacidades (40.1% agregado). Los aspectos relacionados con empleabilidad son, en este caso, seleccionados
en un minoritario 8.3% de las respuestas (Tabla 6). Asi, la consecuencia directa e inmediata (podria considerarse un
resultado intermedio) seria entonces el efectivo mejoramiento a través del aprendizaje, |a autoconfianza y el efecto
demostrativo en el espacio de referencia.

TABLA Ne 6.
SMU - ¢Cudles han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencion, agregadas *°
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

SMU
N

%

Refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que
. 25,0% 15
Aspectos positivos se realiza

P P Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene 16,7% 10
Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales 11,7% 7

15 Como se destacara, en las preguntas de respuesta miiltiple, vale decir, en aquellas en que se solicita mas de una seleccion, se presenta
tabla en la que la ‘base’ corresponde no al total de entrevistados sino al total de respuestas; vale decir, a la suma de las respuestas
correspondientes a la primera mencién, con aquellas correspondientes a la segunda mencidn (y eventualmente también a una tercera).
En el caso de la tabla 6, los(as) 43 entrevistados emitieron un total de 60 respuestas de “resultados positivos” de la certificacion. De
ese total de respuestas, por ejemplo, el 25% corresponde a “refuerza o permite recordar (...) el trabajo que se realiza.
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TABLA N2 6.
SMU - ¢Cudles han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Respuesta mdltiple: primera y segunda mencion, agregadas *°
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

SMU

% N

Aumenta o mejora la autoestima en general 11,7% 7

Mejora las posibilidades laborales 8,3% 5

Brinda valoracidn al trabajo 8,3% 5

Aumenta el propio interés por el trabajo 6,7% 4

Otro: ¢Cual? 6,7% 4

Ninguno 5,0% 3

TOTAL 100% 60

En la consulta directa por “cambios” (mejora o empeoramiento) y relacion con la certificacion, el aporte a la autoconfianza
se consolida, en la percepcion del 67.4% de los entrevistados; sin embargo, también la empleabilidad en términos de
“perspectivas” asume centralidad en la respuesta del 60.5% de los participantes (Tabla 7). Ergo, visién de empresa,
sindicatos y trabajadores participantes, resulta coincidente en relacion a la percepcion de efectos.

TablaN2 7.
SMU
Respuesta multiple: mencidn "mejord y tuvo relacion con certificacion"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencién) sobre total casos'®

Menciona

% N

¢Cambid: puesto de trabajo? 9,3% 4

¢Cambid: Sueldo o salario? 2,3% 1

L ., ¢Cambid: Evaluacion desempefio? 34,9% 15

Mejoro YFUV(?,reIaCIOn ¢Cambid: percepcidn de estabilidad en empleo? 18,6% 8
con certificacion = — — -

¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo? 16,3% 7

¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales? 67,4% 29

¢Cambid: perspectivas de futuro laboral? 60,5% 26

Finalmente, en relacién a tres aspectos ‘duros’ y significativos, podria asumirse que no ha habido cambios en seguridad,
salud, o responsabilidades del cargo (Tabla 8), debido al insuficiente nimero de ‘movimientos’.

Tabla N2 8.
SMU
Cambios en los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
SMU N

%
Trabajadores a cargo, ANTES y DESPUES: sin cambio 44,2% 19
Trabajadores a cargo: écambié? Trabajadores a cargo, DESPUES: mejord 7,0% 3
SIN trabajadores a cargo 48,8% 21
TOTAL 100,0% 43
. . ., Accidentes, DESPUES: empeord 7,1% 3

Accidentes: écambi6? -

SIN accidentes 92,9% 39
TOTAL 100,0% 42
Licencias: écambié? Licencias ANTES y DESPUES: sin cambio 4,7% 2
Licencias, DESPUES: empeord 14,0% 6

16 Se trata de otro tipo de consultas de respuesta multiple. Aqui se consulta si la situacién, en cada uno de los aspectos consultados,
cambié comparando el ‘antes’ con el ‘después’ de la certificacidn; y si ese cambio tuvo relacidn con la certificacion. En la tabla, se presenta
solo el porcentaje de respuestas “mejord” y -paralelamente- de la mejoria que “tuvo relacion” con el proceso de certificacion. Asi, del
total de entrevistados consultados, el 9.3% responde que “mejord” su situacién en relacién al puesto de trabajo; y que esta mejoria “tuvo
relacion” con la certificacion. De este modo, cada uno de estos porcentajes se relacionan con el total de entrevistados y no son sumativos
(ergo, corresponden a mas de un 100%, porque el mismo grupo de entrevistados puede haber mejorado en mas de un aspecto).
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Tabla N2 8.
SMU
Cambios en los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
SMU N
%
Licencias, ANTES: mejord 11,6% 5
SIN licencias 69,8% 30
TOTAL 100,0% 43

[.1.1.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION

LO QUE POTENCIA LA PARTICIPACION

Los aspectos que desencadenan la necesidad de certificar en SMU, se relacionan con la falta de experiencia laboral previa
y la baja calificacion de sus trabajadores. Adicionalmente, los aspectos que legitiman, potenciandola, la utilizacion final
de la certificacion de trabajadores por parte de la empresa, se relacionan claramente con el liderazgo de ChileValora y del
propio gremio en relacion al proceso; ademas del acceso al financiamiento:

La experiencia y calificacion de los recursos humanos, y la falta de selectividad en la incorporacion

“(...) los supermercados son la puerta de entrada al mundo laboral. Mucha de esas personas entra a trabajar al
supermercado, probablemente no estudiaron previamente algo técnico o profesional, por lo tanto, muchas de esas
personas llevan un largo tiempo trabajando y finalmente no se les certifica por esa competencia que tienen, por ese
oficio que tienen”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

El respaldo estatal y gremial

“(...) la ventaja tiene que ver con que haya detrds un organismo muy importante como ChileValora, acompariado y
apadrinado por la Asociacion de Supermercados de Chile, que haya una empresa certificadora también de buen
estdndar, entonces, participar y asociarlo a todos estos organismos para nosotros es muy importante por el espaldarazo
que significa, porque tampoco es un proceso interno hecho por nosotros”. (Subgerente de Capacitacion)

El acceso al financiamiento

"Hemos tenido diferentes modalidades, hemos tenido 100% pago directo, y desde el afio pasado, y un poco antes del
antepasado 2015, empezamos a ocupar la modalidad de cofinanciamiento con franquicia. En un principio fue muy dificil
de entender, no era fdcil, de hecho, con la que empezamos a trabajar fue la Cdmara de Comercio y dificulté un poco el
proceso, después con Proforma y sabia manejar un poco mds el proceso, pero no es fdcil, es complejo". (Subgerente de
Capacitacion).

[.1.1.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO
DECISION Y MODALIDAD O EXTENSION DE LA PARTICIPACION

Decisidn de Participar

En la decisién de participar en el proceso de certificacion, resulta crucial la presencia del gremio, invitando y motivando
a incorporarse a través de la inmersion en el Sistema ChileValora:

“En general, nosotros tomdbamos las decisiones de certificacion... Fue antes que yo asumiera, ya venian tomadas las
decisiones debido a que por medio de la SACH (Supermercados Asociados de Chile) se instd, se motivo a tomar parte de
esta certificacion laboral, mostrando los beneficios, tema que nosotros obviamente abordamos rdpidamente, viendo
los beneficios que habia para nuestros colaboradores y para la compafiia”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).
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Participacion en el Sistema Nacional de Certificacion de Competencias

Tal como en las empresas del retail y —se vera- en las divisiones de Codelco, la participacidon no se acota a la certificacion
de trabajadores de manera exclusiva, sino que se abre a la totalidad del proceso: SMU participa desde el inicio en el
Organismo Sectorial, y se incorpora en la elaboracién de perfiles, asi como de planes formativos:

“Principalmente por la invitacion que nos hace la Asociacion de Supermercados para poder participar en el proceso de
certificacion por competencias, y no solamente de eso, sino de la constitucion del organismo del OSCL y de poder
participar de todo el levantamiento del perfil por competencias, sus planes formativos y también de la certificacion,
o0 sea, hay que entender esto como un gran proceso en apoyo a certificar este oficio, que es el rubro donde trabajamos
nosotros que es supermercado (...)”. (Subgerente de Capacitacion).

Gradualidad en el Involucramiento y Motivacion Inicial

El relato sobre la comprension progresiva del valor de la certificacidon, remite también a la motivacion original: el
‘marketing’, el estar donde estuvieran los otros:

“El proceso de certificacion partié de una forma muy poco clara, porque las empresas quizd no tenian suficientemente
claro de por qué lo estaban haciendo y cudl era el valor agregado que estaba detrds de este proceso; se hacia por un
motivo mds de marketing, estar presente en el proceso de certificacion. Con el tiempo nos dimos cuenta de todo el
proceso que se requeria para esto; también fue tomando madurez y nos fuimos involucrando en este proceso de forma
completa, el hecho de participar en esto nos ayudd a abrirnos mucho mds y ver el espectro de lo importante que es, del
valor agregado que tiene, entonces se fue dando poco a poco”. (Subgerente de Capacitacion).

Los Riesgos Analizados (y Descartados)

Al analisis inicial sobre las ventajas de la participacion, el relato suma la reflexidén sobre el riesgo probable de pérdida del
trabajador mejor capacitado y con sefal de competencia; riesgo que se desestima frente al valor de la

“(...) si uno empieza a mirar desde el punto de vista de riesgos, uno nunca va hacer nada, o sea, uno de los riesgos que
normalmente sale es que esa persona podria encontrar trabajo en otro supermercado. Yo prefiero que esté capacitado,
prefiero correr el riesgo de capacitarlo, de poder prepararlo, de poder certificarlo antes de estar pensando siempre que
se puede ir a la competencia”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

EL PASO PREVIO: LEVANTAMIENTO Y VALIDACION DE PERFILES EN EL CONTEXTO DE ALINEACION EN LA POLITICA DE CAPACITACION

La inmersion de SMU en el Sistema de Certificacion de manera global queda en evidencia en el discurso de los actores
involucrados, ya desde la participacion en el Organismo Sectorial de Competencias Laborales. Desde ese lugar, la
Subgerencia de Capacitacion asume un rol activo en la elaboracion y validacion de perfiles, seleccionando técnicos con
experiencia para un levantamiento ad hoc:

“Nosotros, como drea de capacitacion, estamos presentes en todos los levantamientos y las validaciones, pero
dependiendo del perfil nosotros iremos invitando a especialistas o técnicos, por ejemplo, si vamos a levantar el perfil
del cajero invitamos a una jefa de caja o a una cajera con experiencia; si vamos a levantar, por ejemplo, a prevencion de
riesgo, a un operario, a un jefe. Nosotros siempre contrarrestamos con el que hace la tarea, eso es muy importante para
nosotros, lo que va a quedar en el papel fuera lo que se estd haciendo o lo que se espera también hacer pero que fuera
muy coherente con lo que esa persona hoy en dia cumple en ese rol”. (Subgerente de Capacitacion).

La presencia de un desarrollo interno y anterior, permite a SMU una apropiacion enriquecida de lo que el Sistema le
puede brindar:

“(...) los perfiles que se levantaron de este organismo de competencias laborales son perfiles bien estandar, hay que
entender que en esa mesa participan los diferentes actores del supermercadista en Chile y que cada uno tiene sus
realidades muy particulares, por lo tanto, lo que tratamos de hacer fue consensuar de lograr un perfil que fuera
estdndar pero no llegas a la especificacion propia de cada uno de los formatos porque al final no ibamos a llegar a
ningun lado. Entonces al final fueron muy ricas las conversaciones en ese sentido, de tratar de consensuar un proceso
de que fueran lo mds estdndar posible, y ese fue un tremendo input para muchos de la mesa; pero también acompaié
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y fue un sustento para nuestros propios perfiles que teniamos levantados cada una de las organizaciones, porque
nosotros acd en SMU tenemos perfiles, tenemos descriptor de cargos en el fondo, y que son los especificos de los cargos
propiamente tal, entonces al final vienen a sumar. (Subgerente de Capacitacion).

ESTAMENTOS INVOLUCRADOS

La opinion sobre distintos aspectos del proceso muestra como las instancias de representacion de los trabajadores no
forman parte del disefio o ejecucion de la experiencia de certificacion. Asi, por ejemplo, la seleccidon de areas y de
trabajadores es un aspecto sobre el cual los sindicatos son solamente informados (como se vera, esto no constituye
problema).

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES PARTICIPANTES

De manera sintética y tal como se refirié al inicio (Tabla 4), la poblacién participante en SMU del proceso de certificacion
2016 es mayoritariamente femenina —con una proporcidn aproximada de 2 a 1; con dispersion etarea aun cuando
incorporando una alta proporcidn de jovenes de hasta 30 aiios; escolaridad concentrada en la ensefianza media; y una
antigiiedad que en mas de la mitad de los casos supera los 5 afios —lo que se corresponde con el criterio de seleccién
explicitado.

En total, considerando el periodo mas amplio 2013-2016, ha participado un total de 392 colaboradores, dando cuenta de
una cobertura del 1.09% sobre su dotacion actual. La participacion ha permanecido estable, sin grandes variaciones
numéricas entre las distintas cohortes.

EXPECTATIVAS Y MOTIVACION INICIAL

Las expectativas anteriores al inicio del proceso, considerando la probabilidad de resultar certificado, se concentran en
el mejoramiento del curriculum vitae; sin embargo, también para un cuarto de los participantes remiten a la posibilidad
de ascenso, recompensa econémica, e incluso de mejoramiento de la empleabilidad orientada a otras empresas (Tabla
9).

Tabla N2 9.
SMU - Respuesta multiple!’: expectativas mencionadas, de resultar certificado
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencion) sobre total de casos

Menciona
% N
Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto 23,3% 10
Obtener una recompensa econdmica o mejor salario 25,6% 11
) Obtener una mejor evaluacién por su desempefio laboral, reconocimiento 14,0% 6
Expectativas Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo
laborales de - o o .
resultar Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo
. . S . o
certificado(a) Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras empresas 25,6% 11
Podria mejorar su curriculum vitae 48,8% 21
Otra 16,3% 7
Podria mejorar su desempefio 7,0% 3

De manera inversa, pensando en la posibilidad de resultar “atin no competente”, las expectativas tienen menor peso y
si bien para alrededor de uno de cada diez implican simple re-capacitacion, para algunas personas se asocian a
consecuencias negativas en el trabajo, tales como la pérdida de empleo (9.3%) o, en proporciones muy menores, otras
ciertamente complejas (Tabla 10). Aspectos que sin duda la empresa, en el marco de la seleccidén justamente basa en
reconocimiento, habra tenido que trabajar.

17 Tal como se explicitd, en las consultas de respuesta multiple no se solicita priorizar sélo un aspecto dentro de un conjunto posible, sino
de seleccionar todos los aspectos considerados pertinentes. En este caso, todas las expectativas previas a la participacién en el proceso
de certificacion. Motivo por el cual cada ‘expectativa’ remite a un porcentaje sobre el total de entrevistados, y no cabe sumarlas (los
entrevistados que eligieron mas de una expectativa, estarian siendo ‘sumados’ mas de una vez).
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“(...) habia unas tres personas que estaban que estaban muy ansiosas y asustadas, asi como, ‘jefa ¢qué voy a hacer?
¢Qué me van a preguntar?’. Entonces yo les decia que tienen que ser como son, o sea, su trabajo lo ejecutan, tal cual,
no tenian por qué estar tan nerviosos, si una persona iba a ver su trabajo, iban a hacer preguntas y las cuales tenian
que responder”. (Vocera de sindicato).

Tabla N2 10.
SMU - Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar "adn no competente"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona
% N
Podria perder el empleo 9,3% 4
Podria ver disminuidas sus remuneraciones 2,3% 1
i Podria tener una pérdida en el status laboral 2,3% 1
Expectativas laborales de . :
Wt " Podria descender a un peor puesto de trabajo
resultar "alin no competente - -
Podria tener problemas con sus jefes 4,7% 2
La empresa lo capacitaria o entrenaria 11,6% 5
Otra 4,7% 2

Finalmente, Los motivos principales por los cuales los trabajadores deciden participar, aluden principalmente a un desafio
auto-evaluativo y, en segundo e importante lugar, a una aspiracion relacionada con la empleabilidad: la mejora de su

curriculum vitae (Tabla 11).
Tabla N2 11.
SMU
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

SMU

% N

Para evaluar su desempefio, ver qué tiene que mejorar y qué esta bien 34,9% 15

Para mejorar su Curriculum Vitae 25,6% 11

¢éCual fue el motivo principal Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe hacer su trabajo 18,6% 8
por el cual decidié participar Es obligatorio o es un requisito del cargo 7,0% 3
en el proceso de evaluaciény | Para cambiar de empleo en mejores condiciones 7,0% 3
certificacion? Para tener una sefial, reconocimiento (titulo, certificado) 2,3% 1
Para mejorar su futuro laboral 2,3% 1

Para continuar aprendiendo, capacitandose 2,3% 1

TOTAL 100,0% 43

EL PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES
Sobre las Areas o Departamentos

En el caso de SMU, la seleccién de cargos se relaciona con dos aspectos: uno interno, que remite al peso del cargo en
términos de colaboradores en desemperio, y a la posibilidad de cobertura del maximo nimero de cargos; y otro externo,
basado en la disponibilidad de perfiles posibles de evaluar por parte de la empresa certificadora seleccionada, y a la
distribucién o cobertura territorial del mismo centro:

“(...) por donde partimos estd bien porque es un drea complicada, entonces era como abarcar y decir mejorar lo que
estuviera mal”. (Vocera Sindicato).

“Porque logramos tomar todas las dreas, se tomaron dreas de PGC, en este caso son de abarrotes, tomaron dreas de
perecibles, carniceria, fiambreria, platos preparados, gente de caja, que a veces quedan un poco ajenos a todas estas
cosas, entonces permitio hacer un trabajo global, no fue solamente alguna drea que se vio mds beneficiada, fue en
general, hubieron jefaturas que estaban justamente postulando. Fue bien inclusivo (...) acd hay un muy buen personal,
entonces podriamos haber escogido a lo mejor a muchos mds, y como era esa cantidad, quisimos sacar de todas las
dreas, para que pudieran participar”. (Gerente de tienda Unimarc).
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“Hubo dos factores ahi: el primero es que la empresa certificadora estd trabajando con nosotros Bureau Veritas, no se

adjudican la certificacion de todos los perfiles que tenemos en el sector supermercado, y los segundo es que la decision
interna de nosotros, de qué perfiles vamos a certificar, tiene que ver mds que nada con la cantidad de personas que se
desempeiian en esos cargos. Por ejemplo, cajero, nosotros tenemos mds de 7.000 cajeros a nivel nacional, operarios,
Jjefes de seccion, y hubieron algunos perfiles que con el tiempo también fueron botando y que ya no certificamos, por

ejemplo, platos preparados porque es una seccion que para nosotros dejo de tener un grado de importancia y fue

disminuyendo en el tiempo, o panaderia, nosotros ya no elaboramos pan, sino que trabajamos solamente con pan pre
horneado, entonces se fue reestructurando segtin la propuesta de cada uno de los negocios”. (Subgerente de

Capacitacion).

“(...) todos los afios abordamos regiones diferentes porque antes se hacia 100% en la Region Metropolitana, y esta
empresa certificadora fue también tomando otras regiones, fue aumentando su cantidad de certificadores, porque
hay que andar en terreno y ser observador, entonces no llegaban a todo Chile; entonces hay un montdn de condiciones

o restricciones para saber a quién certificamos”. (Subgerente de Capacitacion).

Lo que se corresponde con la percepcion de los trabajadores, quienes mayoritariamente consideran que la certificacion

es ofrecida sélo a “algunos” de los cargos:

Tabla N2 12.
SMU

Seleccion de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

éFue ofrecida a todos los cargos la posibilidad | Si, a TODOS los cargos

de participar en proceso de certificacion de No, sélo a ALGUNO(S) de los cargos
competencias? No recuerda
TOTAL

Sobre los trabajadores: criterios y seleccion final

SMU
N

%
23,3% 10
74,4% 32
2,3% 1
100,0% 43

En cuanto a la modalidad de seleccion de los trabajadores, el modelo SMU propone los criterios desde capacitacion, y la

unidad operativa selecciona sus trabajadores dentro de ese marco.

“Los colaboradores no me pertenecen como drea de capacitacion o Capital Humano, el contacto directo tiene que ver
con el negocio, con la estructura de administradores, jefes, colaborador, etc., por lo tanto, todas las veces que hemos
impulsado esto, siempre los hemos invitado a participar activamente, involucrarse y a definir también, porque
finalmente el nuimero no lo ponemos completamente nosotros, sino que es algo conversado con ellos, de hecho las

personas no las definimos nosotros, nosotros solo damos ciertas caracteristicas o requisitos, pero ellos son los que
definen dando el nombre y apellido de la persona que va a participar en los procesos de certificacion”. (Subgerente de

Capacitacion).

Ademas, los criterios se enmarcan a su vez en los requerimientos del propio centro certificador, relacionados
principalmente con la antigiiedad. Asi, desde Recursos Humanos se define los cargos, en funciéon de numero de

trabajadores y disponibilidad de perfiles; a continuacién, se define la cantidad de cupos, y se pide a los propios formatos
o unidades que seleccionen trabajadores dentro de esos parametros. Es aqui donde el uso dado como mecanismo de
reconocimiento y premiacion se torna evidente: el criterio final de selecciéon alude a responsabilidad, compromiso,

desempeiio y proyeccion.

“Los certificadores te ponen ciertos requisitos, que son principalmente los afios de antigiiedad en el cargo. Nosotros

tenemos un cargo que se llama Business Partner que son los responsables de todo el tema de Recursos Humanos en los

formatos, entonces hay uno en Unimarc, hay otro en Mayorista 10 y otro en Alvi, entonces, te contactas con esa persona
y le dices que vamos a iniciar el proceso de certificacion por competencias, vamos a certificar estos cargos, queremos

tantos cupos, el requisito bdsico es de 1 o 2 afios de antigiiedad en el cargo, por favor levdantennos la némina de las

personas que ustedes creen que seria importante reconocer con este proceso de certificacion, porque también detrds de
eso la eleccion pasa porque sea un colaborador al que queramos reconocer, premiar y estimularlo con esta

certificacion”. (Subgerente de Capacitacion).
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“Dentro de todo siento que fue al azar, pero en realidad seleccionaron personas que son responsables, personas que
ejecutan bien su trabajo”. (Vocera Sindicato).

“(...) la mayoria del personal tiene muy buen desempeifio, y también habia personas que estaban la mayoria con
contrato indefinido, que eran full, pero también se escogio a gente que tenia proyeccion, gente que ya llevaba bastante
tiempo y la empresa queria reconocerlos, son varios criterios que nosotros aplicamos a la hora de...ir definiendo”.
(Gerente de tienda Unimarc).

“El jefe nos informd. El decidié (eligié) algunas personas del local. Fuimos cuatro”. (Jefa de caja).

En esta linea, el total de los trabajadores certificados reconoce la selectividad de la participacion. Respecto a los criterios,
el 20.9% que declara que “fue arbitrario, sin fundamento” muestra fallas en la comunicacidn y algun nivel de conflicto —
maxime cuando efectivamente se trata de colaboradores seleccionados. En paralelo, los trabajadores reconocen
justamente dos de los criterios explicitados desde la gerencia como significativos: antigiiedad y desempeio.
Curiosamente y a pesar de la “arbitrariedad” que percibe un grupo de certificados sobre el proceso, la proporcidn de notas
de excelencia supera el 90% de las respuestas:

Tabla N2 13.
SMU
Seleccion de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

SMU
% N
Zz:geo(?)freqda 3 todos los trabajadores de cada S6lo ALGUNOS(S) de los trabajadores del cargo 100,0% 43
TOTAL 100,0% 43
Se selecciond por antigtiedad 20,9% 9
Se selecciond por tipo de contratacion 9,3% 4
¢Cual fue el criterio principal de seleccion de Por el desempefio de cada trabajador 25,6% 11
trabajadores? Fue arbitrario, sin fundamento 20,9%
Otro ¢Cudl? 2,3%
No sabe 20,9%
TOTAL 100,0% 43
Nota a proceso de seleccion de areas, cargosy | Nota 5 9,3% 4
trabajadores Excelencia: 6y 7 90,7% 39
TOTAL 100,0% 43

¢Obligatoriedad o Voluntariedad?

En tanto se trata principalmente de una herramienta de reconocimiento y apoyo a los trabajadores, la participacion en
los procesos de evaluacion y certificacidn es voluntaria. Siete trabajadores, no obstante, la perciben como “obligatoria”
una vez seleccionados (Tabla 14).

“(...) en su momento se seleccionaron a las personas y cuando vino la persona de ChileValora acd preguntd, y de hecho
firmamos un documento donde estabamos de acuerdo a realizarlo porque podiamos decir que no {(...) en el fondo nos
explicé que si nosotros queriamos podiamos hacerlo, pero si no queriamos tampoco, y si tampoco aprobdbamos la
certificacion no significaba que la empresa nos iba a decir chao, vdyanse porque no aprobaron”. (Vocera Sindicato).

Tabla N2 14.
SMU - Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
SMU N
%
Fue voluntaria, para los trabajadores que asi lo quisieron 79,1% 34
¢éLa participacion en proceso de evaluacion y Fue obligatoria, para todos los trabajadores seleccionados 16.3% 7
certificacion fue voluntaria? por la empresa !
No sabe 4,7% 2
TOTAL 100,0% 43
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Tabla N2 14.
SMU - Voluntariedad de la participacién
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
SMU N

%
é¢Hubo trabajadores que decidieron no No, todos participaron 93,0% 40
participar? No sabe 7,0% 3
TOTAL 100,0% 43

EL MODELO DE CERTIFICACION: ¢ CERTIFICACION SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

Tal como se adelantd al inicio, el modelo de certificacion no esta articulado con la capacitacién, formacién o
entrenamiento, que transcurre por andariveles propios y alcanza un importante desarrollo en SMU:

“Nuestras capacitaciones son permanentes, ocurren todo el afio, el tema es que, lo que te decia, hoy en dia no es
necesariamente tenemos vinculado este proceso de certificacion con un, en este caso deberia ser como yo trabajo en
la brecha de ese colaborador en particular en términos de sus competencias. Nosotros tenemos un monton de cursos y
de temas formativos asociados a los perfiles por competencia que trabajamos con todos los colaboradores durante todo
el afio, pero no necesariamente estamos trabajando las brechas individuales de los colaboradores que se certifican,
sino que trabajamos en el fondo temas colectivos, por ejemplo, si hay una competencia en particular que tiene que ver
con la reposicion de productos, y hay un colaborador equis que pasé con una certificacion por competencia y que tiene
que desarrollar mds esa competencia, no necesariamente vamos a trabajar puntualmente para eso, sino que estamos
trabajando en transversal para todo ese proceso”. (Subgerente de Capacitacion).

Ademas, en funcion de las necesidades muy especificas de formacion de algunos cargos, se prevé la mantencion de
formatos propios de capacitacion para lo cual se dispone de la “OTEC interna” ad hoc:

“Todos nuestros procesos de capacitacion son internos, nosotros contamos con una OTEC interna con la cual disefiamos
todos nuestros cursos y dictamos nuestros cursos, por lo tanto, en términos de oferta nosotros no vamos a buscar por
fuera, y sobre todo estos temas que son tan especificos, muy de oficio; entonces es dificil encontrar algo afuera,
generalmente lo tienen que disefiar a la medida (...) y en disefidrtelo a la medida lo mds seguro es que se demoren mds
que nosotros, que quizd les cueste mds entender nuestro proceso, entonces, dado que SMU cuenta del afio 2007 con
una OTEC interna, la creamos nosotros acd directamente y hacemos los cursos nosotros”. (Subgerente de
Capacitacion).

Asi, al discurso desde los niveles gerenciales, se suma la propia percepcion de los trabajadores involucrados que en un
86% declaran falta de capacitacidn asociada al proceso. Entre aquellos que mencionan entrenamiento in situ u otro, la
mayoria lo visualiza como voluntario y, en la mitad de los casos, selectivo (sélo a algunos trabajadores):

Tabla N2 15.
SMU
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

SMU
% N
No, no realizé capacitaciéon 86,0% 37
Antes del proceso de evaluacion y certificacién y de | Realizé entrenamiento en el puesto de trabajo, 7.0% 3
manera relacionada con el mismo ¢Realizo algun orientado por la empresa (jefes, instructores) !
tipo de capacitacion laboral? Otro ¢Cual? 2,3% 1
No sabe 4,7% 2
TOTAL 100,0% 43
La capacitacion proporcionada por la empresa ¢fue | Fue obligatoria 25,0% 1
voluntaria? Fue voluntaria 75,0% 3
TOTAL 100,0% 4
La capacitacion proporcionada por la empresa éfue | General a todos los trabajadores 50,0% 2
general a todos los trabajadores en proceso de , .
certificacién o solo a algunos? Sélo a algunos trabajadores 50,0% 2
TOTAL 100,0% 4
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RESULTADOS DEL PROCESO

En lo que hace a la cohorte 2016, todos aquellos informados resultaron “competentes”; mas de un cuarto de ellos no ha
recibido su certificado; y una tercera parte o bien no recuerda la ceremonia o responde decididamente que la misma no
ha tenido lugar (Tabla 16). De manera espontanea, los trabajadores refieren un tratamiento distinto de acuerdo a la
unidad de negocio a la que pertenecen, habiendo tenido lugar un mejor proceso al interior del Supermercado Unimarc.

Ahora bien, considerando la importancia atribuida a certificado y ceremonia, y el objetivo principal de reconocer al
trabajador a partir de esta herramienta, la falta de cierre a la fecha reportada por una proporcién importante, pone en

entredicho la eficacia del proceso.

Tabla N2 16.
SMU
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia

Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

¢Cual fue el resultado del proceso de evaluaci

TOTAL

Concretamente ¢ Le entregaron el certificado?

TOTAL

¢Hubo ceremonia de entrega de certificados?

TOTAL

, e, Se certifico: resultd "competente

on y certificacion? . B
No se le ha informado aun

Si

No, no lo ha recibido

Si
No, no hubo ceremonia
No recuerda

SMU
%
88,4%
11,6%
100,0%
72,1%
27,9%
100,0%
67,5%
27,5%
5,0%
100,0%

38

43
31
12
43
27
11

40

Ampliando la mirada al periodo completo 2013-2016, el 95.2% de los 392 participantes ha resultado “competente”.

FINANCIAMIENTO

El financiamiento ha contado durante todo el periodo con aporte estatal; lo que se considera desde la empresa como una
caracteristica propia del proceso; proceso que se relata como con algun nivel de dificultad:

"Hemos tenido diferentes modalidades, hemos tenido 100% pago directo, y desde el afio pasado, y un poco antes del
antepasado 2015, empezamos a ocupar la modalidad de cofinanciamiento con franquicia. En un principio fue muy
dificil de entender, no era fdcil, de hecho, con la que empezamos a trabajar fue la Cémara de Comercio y dificulté un
poco el proceso, después con Proforma y sabia manejar un poco mds el proceso, pero no es fdcil, es complejo”.

(Subgerente de Capacitacion).

% dentro de Afio de Certificacion (Final)

2013
2014
2015
2016

Afio de Certificacion (Final)

Total
Fuente: elaboracién propia sobre Base ChileValora.

Tabla N2 17.
Financiamiento, segln Afio de Certificacion
Porcentaje fila

Bono Certificacion Fra.nquu:.la
Tributaria
100,0%
7,8%
85,9%
100,0%
21,9% 47,7%

Financiamiento
Programa
Certificacidn

92,2%
14,1%

30,4%

Total

100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
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[.1.1.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION

SOBRE LOS PERFILES Y LA METODOLOGIA

La valoracién que se hace de los perfiles disponibles es positiva: por un lado, se reconoce autoria —lo que claramente los
legitima; por otro, se entiende que lo genérico o estandar del perfil responde a la necesidad de ajustarlo al sector;
finalmente, el ejercicio de consenso se considera valioso en si mismo; y la posibilidad de poner en conversacion el perfil
especifico desarrollado de manera interna, con aquel otro llevado a cabo al alero y en trabajo conjunto en el organismo
sectorial, también constituye un aporte:

“Yo creo que son idoneos, pero siempre hay que ir revisando, siempre se puede mejorar”. (Gerente Corporativo de
Capital Humano).

“(...) lo mads positivo es el trabajo mancomunado con la Asociacion Chile de Supermercados, donde se levantaron
perfiles en forma conjunta, entonces no es que se hayan elegido cualquier perfil, sino que se levantaron en forma
conjunta”. (Gerente Corporativo de Capital Humano).

“(...) valida las formas de trabajo que nosotros tenemos, porque anterior al proceso de certificacion en este
levantamiento de perfiles por competencia, nosotros aunamos también criterios de como queremos que se desarrolle
el trabajo en nuestros locales, entonces es muy importante para poder sopesando lo que dicta la realidad versus lo que
dicta una persona desde el escritorio cuando define un cargo, entonces eso fue muy importante porque iba a alinearse
con algo muy concreto con un estandar, entonces nos hacia mucho sentido”. (Subgerente de Capacitacion).

“(...) los perfiles que se levantaron de este organismo de competencias laborales son perfiles bien estandar, hay que
entender que en esa mesa participan los diferentes actores del supermercadista en Chile y que cada uno tiene sus
realidades muy particulares, por lo tanto, lo que tratamos de hacer fue consensuar de lograr un perfil que fuera estdndar
pero no llegas a la especificacion propia de cada uno de los formatos porque al final no ibamos a llegar a ningtn lado.
Entonces al final fueron muy ricas las conversaciones en ese sentido, de tratar de consensuar un proceso de que fueran
lo mds estdndar posible, y ese fue un tremendo input para muchos de la mesa.” (Subgerente de Capacitacion).

Desde las instancias sindicales, se valora el proceso aun cuando se propone la inclusién de nuevos perfiles:

“Nosotros acd nos consideraron jefaturas, no sé, de perecibles y operarios, pero por ejemplo no hubo incluidos cajeros,
o jefaturas de parte de caja, que también es importante poder considerar si vamos a sacar, no sé, un poquito de cada
local por decirlo asi para involucrarlos a todos (...) Recepcion (faltaria)”. (Vocera Sindicato).

“(...) estaba de acuerdo a cada perfil, o sea, la evaluacicén iba acorde a tu funcién”. (Vocera Sindicato).

SOBRE LA GESTION INTERNA

Si bien no constituye motivo de queja, se reconoce que la articulacién del trabajo certificadora-empresa tiene sus
complejidades e implica algun nivel de sobrecarga para el departamento de capacitacién, que repercute en demoras:

“Siempre estamos sobre la marcha, porque nos ha pasado ultimamente, segtin lo que nos ha explicado Bureau Veritas,
por ejemplo, ellos se adjudican una cantidad de Certificaciones, se les avisa y ellos inmediatamente nos avisan, y
nosotros tenemos que activar todo, y activar significa poder levantar las néminas en la cual nos demoramos. Entonces
Bureau Veritas pide las néminas y nosotros tenemos que hacerlos esperar un poco, y después mandamos las nominas y
dicen ya, ok, tenemos que avisarles a los locales y entre que vayan a juntarse con la gente. Aparte que nosotros, el
negocio de nosotros es muy dgil, muy dindmico, nuestra drea de capacitacion es chica, somos 8 personas que estamos
a cargo de 32.000, entonces también siempre hay una demora, el tiempo nunca es suficiente”. (Subgerente de
Capacitacion).

Discurso que permite hacer un seguimiento del proceso, relevando cémo el rol del organismo certificador excede a la
evaluacién, e implica un rol activo en la obtencidn de cupos para la empresa, constituyéndose en instancia
intermediadora.
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SOBRE EL PROCESO DE EVALUACION

La opinidn sobre el proceso de evaluacidn es positiva en lo que hace a la no interferencia con los procesos ordinarios de
trabajo. El aspecto deficitario remite a la informacidén brindada por los evaluadores durante el proceso que, se cree, es
susceptible de mejora:

“Impecable porque se hacia en su puesto de trabajo, las horas que ellos estaban en turno. No genero ningtin problema
mayor”. (Gerente de tienda Unimarc).

“(...) nos dejaron claro cémo iba a ser el manejo y qué se nos iba a evaluar”. (Vocera Sindicato).

“(...) a veces la informacion no fluye como uno espera, entonces cuando va el certificador a visitarte al local, te empieza
a mirar y anota cosas las personas se ponen nerviosas”. (Subgerente de Capacitacion).

“Nos falté a lo mejor haber tenido mds informacién en el momento, a medida que iba avanzando el proceso, por los
mismos evaluadores que venian a hacer las evaluaciones. No fue tan formal (...) En general bien, solo falté un poquito
mds de retroalimentacion, en los momentos a medida que ibamos avanzando. Recibiamos mds informacion del
departamento de recursos humanos que a través de los evaluadores. En general el proceso fue un aporte, nos sirvié a
nosotros, le sirvié también mucho mds al equipo”. (Gerente de tienda Unimarc).

SOBRE LA RETROALIMENTACION ULTERIOR
La retroalimentacion o feedback final también se subraya como un ambito de mejora:

“(La retroalimentacién) podria ser mejor, podria haber un enriquecimiento”. (Subgerente de Capacitacion).

“No hubo informacion porque resulta que nosotros, un dia... ¢te acuerdas, Francisca? Le mandamos un WhatsApp a la
persona que nos vino a evaluar, nosotros la llamamos para ver qué pasaba, porque iba pasando el tiempo y nosotros
nos preguntdbamos qué pasaba”. (Jefa de caja Alvi).

“Me importaba la ceremonia, pero también queriamos saber si habiamos aprobado o no habiamos aprobado el tema.
Ella se fue y dijo que estdbamos bien, pero desde ahi no supimos nada, pensamos que cuando buscaban los resultados,
no estabamos dentro del perfil que pedian”. (Jefa de caja Alvi).

SOBRE EL CIERRE Y LA CEREMONIA

La ceremonia final aparece como un elemento central de cierre satisfactorio para los participantes. En ese sentido, la
utilizacion como mecanismo de reconocimiento requiere sin duda de este elemento. En SMU la versién sobre el cierre
es contradictoria, aludiendo a distintas cohortes de certificados y/o a situaciones diferenciales segin la unidad de negocio
de que se trate: mientras el gerente de tienda la reconoce como una instancia valiosa, trabajadoras certificadas de Alvi
sefialan su ausencia como un claro debe —lo que se corresponde con la informacion recabada por la encueta a
colaboradores:

“(...) se hizo de manera formal porque a nivel de compaiiia se citd a estas personas a una recepcion final, entonces ellos
fueron todos reconocidos. Se hizo la ceremonia con todos, de hecho, estaban todos los retail juntos. Lo cual fue muy
importante para ellos, la destacaron como una buena instancia”. (Gerente de tienda Unimarc).

“(...) cuando ya se termind la evaluacién, y pasé un periodo largo, yo creo que fue un tema de... o sea, nosotros
estdbamos como con la ilusion de que iba a ser algo pronto {(...). (...) nos dijo que ibamos a estar hablando porque se
iba a hacer una ceremonia a fines de Diciembre hasta principios del marzo, donde ustedes van a ir a esta ceremonia,
van a ir todas las personas que queden seleccionadas, que cumplan, que lleguen al porcentaje (que no recuerdo cudnto
era), y después, nosotros vamos a llamar y... después ellos se perdieron. Un dia X, no recuerdo si fue después de mis
vacaciones, creo que a fines de marzo, me dijeron: “Anita, tome, esto es una certificacién”. Me lo pasé una nifia de
capacitacion, entonces, ahi como que le bajo todo el perfil”. (Jefa de caja Alvi).

“(...) ahi lo encontré... como que le bajé todo... o al menos a nosotros no nos hicieron nada, si lo hicieron, no nos
consideraron, o quizd llamaron y no tuvieron respuesta”. (Jefa de caja Alvi).
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“(...) quedé con ese gustito a poco, pero no tanto por el tema del final, o sea, te proyectan algo y a la final fue como que
vinieron, te evaluaron, y te dicen que ya estds bien, pero mds alld de eso, es igual que cuando una persona se licencia
de cuarto medio y tiene el diploma, que se lo entreguen cuando vas a matricularte a la universidad. La ceremonia igual
la queriamos. Comerse algo rico, una fotito... “. (Trabajadora Alvi).

ASPECTOS A MEJORAR Y/O RECOMENDACIONES AL SISTEMA

=> LA VISION DE LA EMPRESA

Las recomendaciones tienden en general a potenciar el sistema: articularlo con el sistema formativo, ampliar la cantidad
de organismos certificadores y su cobertura territorial, y tornar mas masivo el sistema a través de la entrega de un nimero
mayor de cupos con financiamiento. En términos de ajuste, la critica remite a los evaluadores de quienes se demanda
una mayor coordinacion:

La alineacion con el sistema de formacion o capacitacion y el sistema de educacion superior

“(...) que el dia de mafiana se nos permita poder cubrir en su mdxima expresion los procesos de certificacion. Hay
oportunidades de mejora también en el sentido de que hubiera una oferta mds concreta en el mercado de los diferentes
planes formativos que se levantaron en funcién a estos perfiles por competencia, porque eso ya no existe; que el dia de
mafiana pudiéramos vincular este proceso también con otros programas como +Capaz, que hoy en dia no estan 100%
conectados”. (Subgerente de Capacitacion).

“(..) que también el dia de mafiana estos oficios que nosotros estamos certificando, sean tomado de una u otra manera
por ya sea el Ministerio de Educacion o el organismo que sea para que sean efectivamente conducentes a algo. Hoy dia
yo me certifico, perfecto, recibo un diploma, un reconocimiento, un aplauso, etc., pero eso no me permite el dia de
mafiana convalidar con respecto a nada; o sea, si yo quiero estudiar, no existen carreras asociadas a esto, por lo tanto,
todo lo que yo como empresa inverti, en términos de formacion de esa persona, de certificar a esa persona, si yo el dia
de maiana quisiera ayudarla en su desarrollo educacional, no existe ese nexo, no asi otros rubros como la mineria”.
(Subgerente de Capacitacion).

“(...) tenemos una tarea por hacer, empezar a alinear bastante mds esto, incluso poder alinearlo con los planes de
carrera, de alguna manera hay que empezar a encajar esas piezas porque todo es bastante incipiente todavia, entonces
en la medida que llegue el momento para hacerlo haremos encajar esas piezas”. (Gerente Corporativo de Capital
Humano).

Sobre cantidad y cobertura de empresas certificadoras

“Ddnde veo aspectos de mejora: yo creo que deberiamos contar con mds empresas certificadoras o que la empresa de
certificadores que estén tengan mayor cantidad de certificadores que lleguen a todo Chile, nosotros tenemos una
necesidad regional importante”. (Subgerente de Capacitacion).

La masividad o ampliacion de cobertura

“Yo creo que el grupo que se tomd, participd bien y se cumplieron los objetivos, seria importante de esto poder replicarlo
a muchos mds colaboradores de nuestra tienda, nosotros somos cien personas que trabajan en este local”. (Gerente de
tienda Unimarc).

Sobre la relacién con el evaluador

“(...) seria muy bueno ir teniendo el feedback o la retroalimentacion del evaluador e ir viendo el proceso o avance mds
acompafiado, tanto él como yo, o acompafiado de alguna otra jefatura que pudiese acomparfiar el proceso e ir
detectando a lo mejor algunos temas que a lo mejor ellos lo manifestaron y nosotros no tuvimos el feedback de vuelta,
y a lo mejor nunca lo pudimos solucionar eso seria stiper importante que mejorara”. (Gerente de tienda Unimarc).

=> LA VISION DE LOS TRABAJADORES
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La evaluacion de los trabajadores es predominantemente positiva, con mas de la mitad de los entrevistados refiriendo
“ningun” aspecto negativo en relacién al proceso de evaluaciéon (21 de los 40 trabajadores/as entrevistados).
Considerando el total de menciones, el aspecto mas consensuadamente deficitario remite a la falta de correspondencia
evaluacién-cargo; y, de manera agregada, la alusion a tiempos y certificado concentra un 13.1% de las respuestas:

Tabla N2 18.
SMU
¢Cuales han sido los aspectos negativos del proceso de evaluaciéon?
Respuesta miultiple: primera y segunda mencion agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa N

Ninguno 45,7% 21

Criterios de evaluacién poco acordes con la funcién o trabajo realizado 13,0% 6

Problemas con los tiempos 10,9% 5

Falta de comunicacién con el evaluador 4,3% 2

Incomodidad o interferencia ocasionada por ser observado en el trabajo 4,3% 2

Aspectos negativos Falta una capacitacion previa 4,3% 2
Falta de explicacion o comunicacidn sobre el proceso global 4,3% 2

Falta de feedback o comunicacidn sobre los resultados 4,3% 2

Falta de coordinacion del evaluador con los trabajadores 2,2% 1

El proceso de entrega de certificados 2,2% 1

Falta de relacion con el mejoramiento de las condiciones del trabajo 2,2% 1

Falta de reconocimiento de certificacion 2,2% 1

TOTAL 100,0% 46

* Los 43 entrevistados(as) emitieron 46 respuestas.

1.1.1.8. CHILEVALORA Y EL SISTEMA NACIONAL DE CERTIFICACION

La valoracidn por el rol de ChileValora y del gremio en el sistema, resulta clara. Son, en definitiva, los actores sobre los
que se cree descansa el sistema, motivando y liderando:

“(...) que es muy importante que siga existiendo esta entidad como ChileValora, que impulse a través de, en este caso,
de la Asociacion de Supermercado de Chile, este proceso porque tiene que haber alguien que lo empuje, y eso no van a
hacer necesariamente las dreas de capacitacion o de Recursos Humanos de la empresa. Entonces, eso es muy bueno
porque nos impulsa a trabajar y a querer hacerlo mejor”. (Subgerente de Capacitacion).

“(...) la ventaja tiene que ver con que haya detrds un organismo muy importante como ChileValora, acompariado y
apadrinado por la Asociacion de Supermercados de Chile, que haya una empresa certificadora también de buen
estdndar, entonces, participar y asociarlo a todos estos organismos para nosotros es muy importante por el espaldarazo
que significa, porque tampoco es un proceso interno hecho por nosotros”. (Subgerente de Capacitacion)

1.1.1.9. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

SMU pretende continuar evaluando y certificando trabajadores, de la mano del Sistema Nacional. El objetivo es ir
ampliando la cobertura territorial, la relativa a la estructura de cargos, y el numero final de colaboradores beneficiados:

“(...) es una iniciativa que nosotros nos importa ampliar, no hemos llegado a todas las regiones donde estamos
presentes, por lo tanto ahi tenemos una deuda pendiente porque de no llegar a todas las regiones, tampoco llegamos a
todos los cargos, por eso también nos interesa, y porque de verdad es una iniciativa para valorarla, hoy en dia le
preguntamos a los colaboradores por este proceso y les gusta, lo valoran... es algo muy positivo, en ese sentido bien”.
(Subgerente de Capacitacion).

“La ventaja es poder participar en un proceso que tiene mucha visibilidad, que estd bien armado y estructurado,
permite certificar un oficio que no estd reconocida por otros dmbitos educacionales”. (Subgerente de Capacitacion).
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I.L1.1.10. EN SUMA...

SMU decide participar en el Sistema Nacional, invitado por Supermercados Asociados de Chile; lo que relevan como
clave en la generacion del interés. Asi, la empresa se incorpora en el Organismo Sectorial (OSCL), desarrollando
perfiles y planes formativos, antes de la inmersion en el proceso de evaluacidn y certificacion de sus trabajadores.

A la motivacion inicial de participar alli “donde estuvieran otros” miembros importantes del sector, le siguié una
mayor comprension y el objetivo de generar motivacion y compromiso entre los trabajadores; y el de —en sus
palabras- “potenciarlos”, detectando a aquellos que pudieran crecer en la empresa, impactando sobre la posibilidad
de retencion.

Aun con este interés mas global como telén de fondo o marco motivador, el uso efectivo dado a la certificacion se
cifie principalmente al reconocimiento y sefal de interés o valoracion por los trabajadores. La incorporacion de la
certificacidn a la politica de gestion de recursos humanos forma parte de la vision de futuro como anhelo, no como
realidad ‘institucionalizada’ a la fecha.

Respecto a las variables que tornan pertinente la certificacion en el marco de los objetivos planteados, la falta inicial
de experiencia -primer trabajo o puerta de entrada- y la baja calificacion de sus trabajadores, se traducen en falta
de referencias y falta de certificaciones; ergo, en falta de informacion sobre las destrezas de los colaboradores. Asi,
los procesos de contratacion son poco selectivos generandose la necesidad de herramientas diferenciadoras. Por
otro lado, lo que potencia el uso en términos de brindar legitimidad a la herramienta o mecanismo diferenciador, es
el respaldo estatal y gremial sobre el que se funda el sistema.

Sobre el proceso de seleccion de areas y trabajadores, el primer corte se relaciona con aspectos internos, como el
peso cuantitativo del cargo —privilegiando la cobertura del conjunto de trabajadores(as); y aspectos externos,
derivados de la oferta de perfiles susceptibles de evaluar por territorio, por parte de la empresa certificadora
seleccionada.

Para la seleccién de ‘colaboradores(as)’, desde Capacitacion se propone los criterios, y la eleccion final tiene lugar a
un nivel mas operativo o de local; focalizdndose en antigiiedad, responsabilidad, compromiso, desempefio y/o
proyeccion atribuida.

La certificacion y la capacitacion no estan alineadas, y no hay conectores ni antes ni después del proceso (para la
preparacion o para la reduccidn de brechas). Si bien se considera de interés la posibilidad de coordinar, se asume
que una parte de la capacitacion permanecerd como resorte interno dada las especificidades de la industria.

En términos de resultados (grafico en pagina siguiente), focalizando la atencién en la empresa se destaca de manera
consensuada el aumento en la motivacion y el compromiso de los trabajadores, lo que se corresponde con el
objetivo perseguido. Se cree -aun cuando no se comprueba mas alld de algunos datos iniciales que configuran
tendencia- que ese mayor apego podria estar redundando en permanencia. Por Ultimo, a nivel de expectativa —y no
de comprobacidn- se espera que el mayor compromiso y satisfaccion torne a los trabajadores mas productivos.

En relacion a los trabajadores, empresa y sindicatos aluden a efectos sobre la empleabilidad, asi como a la posibilidad
de desarrollo de carrera laboral (no formalizada ante la falta de incorporacion en la politica de recursos humanos); y
de manera menos contundente, a un mejoramiento en el desempefio, asi como a un aumento en la autoconfianza.
En la visidon de ellos mismos -los propios trabajadores- los resultados atribuidos aluden al aprendizaje —como
resultado intermedio, y aun cuando no media necesariamente un proceso de capacitacion asociado- al
fortalecimiento de la autoconfianza y al efecto demostrativo.

GRAFICO N2 1
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En términos de recomendaciones, a la atencion a las variables ya destacadas como potenciadoras de la participacidn,
a saber, el respaldo estatal y |a participacion de la industria toda encabezada por el gremio; se suma la necesidad
de integracidn al sistema de formacidn o capacitacion y de educacion formal; el aumento de la cobertura entendida
como numero de becas o Certificaciones financiadas o co-financiadas; el incremento del nimero de empresas
certificadoras y cobertura territorial de las mismas; y una profundizacion en la relacion empresa-evaluador en
términos de retroalimentacion o acompafiamiento durante la totalidad del proceso.

Finalmente, SMU muestra disposicién clara a continuar participando en el sistema, ampliando la cobertura territorial
y la estructura de cargos.
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[.1.2. CENCOSUD

Siguiendo la informacidn proporcionada en la web8, Cencosud, nacida en Temuco como un autoservicio de 160 m?
denominado ‘Las Brisas’, es hoy una de las firmas de retail mas grandes de América Latina. La minorista chilena sigue
una estrategia multiformato y multimarca que le permite ofrecer a su publico negocios como supermercados, tiendas por
departamento, mejoramiento del hogar, centros comerciales y servicios financieros. Tiene presencia en Chile, Argentina,
Brasil, Peru y Colombia, ademas de una oficina comercial en China. Su presidente es Horst Paulmann Kemna, lider de la
familia controladora. La compaiiia tiene mas de 300 establecimientos en Argentina, mas de 250 en Chile, mas de 150 en
Brasil, mas de 70 en Perl y 4 en Colombia. El numero de empleados de la compafiia superaba, a diciembre de 2016, los
138.000. En concreto, los negocios de la compaiiia son operados con las siguientes marcas: Jumbo, Santa Isabel, Disco,
Vea, GBarbosa, Preunic, Bretas, Perini, Wong y Metro, en supermercados; Alto Las Condes, Florida Center, Portal La
Dehesa, Portal Nuiioa, Portal Temuco, Portal La Reina, Unicenter, Lomas Center y Portal Rosario, en centros comerciales;
Paris y Johnson, en tiendas por departamento; e Easy y Blaisten, en mejoramiento del hogar. Cencosud debuté en bolsa
el 7 de mayo de 2004, con una colocacién de 315 millones de acciones (20,32% de su propiedad), por las cuales recaudd
unos USD 332,18 millones. En junio de 2012 realizd6 un aumento de capital con una recaudacién final de USD 1.250
millones, que supuso un 97,92% de suscripcidn y confirmé la confianza en la compafiia. En el marco de esta operacion de
ampliacién de capital, Cencosud inicid la transaccion de titulos en el mercado estadounidense bajo la forma de ADR
(CNCO).

A continuacidn, se sistematiza algunas de las principales caracteristicas de la empresa, al interior de la cual opera Santa
Isabel —principal foco de andlisis, dentro del marco mayor del formato ‘Supermercados’:

Indicadores EmPRESA CENCOSUD

a) Rusro Retail

Santa Isabel, cadena de supermercados incorporada en el estudio de
caso, es parte del holding CENCOSUD.

Matriz

b) AUTONOMIA DE LA EMPRESA

C) SIES MATRIZ

El Holding es controlado por el empresario chileno aleman Horst
Paulmann, quien segun el ranking de billonarios de la revista Forbes
2013 es considerado el segundo hombre mas rico de Chile. Con
inversiones en cinco paises de Latinoamérica: Argentina, Brasil,
Peru, Colombia y Chile) tiene una fortuna de 9 mil 700 millones de
dédlares (400 millones de délares mas que en 2012).

d) PROPIEDAD DE LA EMPRESA:

€) PROPIEDAD DE LA EMPRESA: Nacional

f) REGION DONDE SE UBICA LA MATRIZ O SUCURSAL EN

Region metropolitana
ESTUDIO

g) FECHA DE CREACION DE LA EMPRESA (ARNO) 1960

h) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA: ESPECIFIQUE EL
(LOS) GIROS A LOS QUE SE DEDICA LA EMPRESA EN
PALABRAS

Hipermercados, supermercados, tiendas por departamento,
mejoramiento del hogar y construccién, inmobiliario y centros
comerciales, entretencién familiar y servicios financieros (seguros,
banco y tarjeta de crédito).

i) EN PORCENTAIE: { QUE PARTE DE SU PRODUCCION SE

EXPORTA? No exporta

j) INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE TRABAJADORES:

k) TAMARO (TOTAL EMPRESA). NUMERO DE

TRABAJADORES MAXIMO Y MiNIMO DURANTE 2016.

Mas de 200 sindicatos en CENCOSUD

La memoria 2016 dice que cuenta con mas de 138 mil colaboradores
en cerca de 1200 tiendas

18 http://www.economiaynegocios.cl/mercados/sector_accion.asp?simbolo=CENCOSUD.
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Indicadores

1)

Ne DE TRABAJADORES EVALUADOS O ENVIADOS A
CERTIFICACION ANO 2016

m) Ne DE TRABAJADORES DECLARADOS CERTIFICADOS

n

o2

-

p

=

q

s)

t)

u

-

<
-

(DECLARADOS “COMPETENTES”) EN PROCESOS DE
CERTIFICACION 2016

ESTRUCTURA DE RECURSOS HUMANOS
LocALIZACION DE RECURSOS HUMANOS:

POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA
RECURSOS HUMANOS)

ESTRUCTURA DE AREA DE CAPACITACION:

POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA
CAPACITACION)

INSTANCIA DE TOMA DE DECISION PARTICIPACION
EN PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS

INSTANCIA DE ACOMPANAMIENTO Y APOYO AL
PROCESO DE CERTIFICACION:

TAMANO DE LA EMPRESA, SEGUN NIVEL DE
FACTURACION/VENTAS ARO 2016

PRESENCIA Y EXTENSION DE LA EMPRESA EN EL PAIS:
REGIONES EN LAS CUALES TIENE SUCURSALES Y
NUMERO DE SUCURSALES POR REGION.

ACTORES:

JAIME RODRIGUEZ, ANALISTA DE CAPACITACION

PAULINA ALVARADO, JEFA DE CAPACITACION

Luis RAMIREZ, DELEGADO SINDICATO SANTA ISABEL

ANGELICA CUEVAS, JEFA DE PRODUCCION (OPERATIVO)

EMPRESA CENCOSUD

33 en Santa Isabel

33 en Santa Isabel

Gerencia de RRHH

Dentro de la empresa
Gerencia General
Departamento de Capacitacion

Gerencia de RRHH

Departamento de Capacitacion

Jefatura de Capacitacidn y Gerencia de operaciones

Grandes empresas

Las 15 regiones.

[.1.2.1. ALGUNOS ANTECEDENTES MARCO DE LA CERTIFICACION

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS Y CAPACITACION

Cada una de las empresas Cencosud cuenta con planes de capacitacién y desarrollo atingentes a las necesidades de su

negocio. En 2016 la compafila comenzd a trabajar con una plataforma nueva de e’learning denominada “Campus
Cencosud”, que —plantea su memoria anual 2016- “permitira multiplicar la velocidad, cobertura y calidad de los programas
formativos a impartir, ya sean técnicos o de desarrollo”.

Ademas, a nivel corporativo a través del programa “Esencia del Lider”, CENCOSUD ha formado cerca de 5000 lideres en
todas las empresas del grupo en los cinco paises en los que estd presente.

En total, el 2016 CENCOSUD impartié 1.660.262 horas de capacitacion a sus colaboradores, correspondientes a una
inversion de USD 8.019.619. En tanto la inversion por horas hombre de capacitacion subié en mas de un 50%, desde USD
40.52 en 2015 a USD 63.45 en 2016, con un promedio de 13.14 horas/hombre de capacitacion.
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INDICADORES DE CAPACITACION 2016

HORAS DE CAPACITACION 1.660.262
INVERSION USD 8.019.619
PromeDIO FTE 126.396
HORAS DE CAPACITACION POR FTE 13,14
INVERSION USD POR FTE 63,45

Desde la gerencia de capacitacion, se explica cémo los procesos de certificacion estan incorporados en la politica de
capacitacion de la empresa, de manera formalizada:

“(...) nosotros lo tenemos dentro de nuestra oferta de cursos para el afio, declaramos todos los afios una malla de
capacitacion, de entrenamiento. Y dentro de las competencias técnicas en la matriz de los cargos de no jefatura,
publicamos literalmente la certificacion por competencia, para que la gente sepa que ese programa existe y es parte
de nuestra malla. Se difunde y comunica”. (Jefa de Capacitacion).

“Se alinea, porque estd presente en nuestra malla curricular, estd declarado en las competencias a las que un
colaborador puede acceder. La malla estd dividida en 3 competencias, las técnicas, las conductuales y las transversales,
que ven ambas cosas. En las 3 competencias tienen 3 cortes de cargos, orientados al colaborador individual, al mando
medio y a cargos de gerencia o subgerencia. Todo lo que es la malla de competencias técnicas para colaborador
individual, siempre tenemos la pelotita que indica que estad en curso la certificacion, es parte de nuestra oferta”. (Jefa de
Capacitacion).

Lo que no ha tenido lugar, es la alineacidn entre capacitacion y certificacion propiamente tal; es decir, la ligazén entre
ambos procesos. Asi, no hay capacitacion o entrenamiento previo, asi como tampoco remedial —pero no se descarta a
futuro, como puede desprenderse de la alusion a ‘todavia’.

“No, ho hemos llegado a eso todavia”. (Jefa de Capacitacion).
Clima Laboral

Desde el 2012 CENCOSUD aplica la metodologia “Great Place to Work”, para medir el clima laboral en todas sus empresas.
El afio 2016 el indice de satisfaccion de empleados alcanzé un 77% a nivel corporativo, con una tasa de respuesta de
118.510 personas, lo que significa que mas del 80% de los colaboradores participaron (un 7% mas que en 2015y 21%
superior al afio 2012).

Rotacidn
La tasa de rotacidn consolidada alcanzd en 2016 un 13.78% de rotacion voluntaria y un 34.65% total. Esta cifra es 6.8
puntos porcentuales menos que la de 2015 —que alcanzé un 41.49%- y para los estandares de la industria de

supermercados y retail que se caracteriza por altas tasas de rotacidén, es —segun plantea la memoria anual-
comparativamente positiva.

En palabras de empresa y trabajadores:

“(...) tanto en el mundo de locales como en el de logistica la rotacién que tenemos es importante, 30- 40% al afio”. (Jefa
de Capacitacion).

“(...) aqui hay una rotacion bastante rdpida de gente, gente que dura 3 meses, algunos 5”. (Jefa de Produccion).

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES Y DE LOS PARTICIPANTES EN PROCESOS DE CERTIFICACION
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Se trata de manera mayoritaria de primeras experiencias laborales de un perfil de trabajadores inicialmente faltos de

motivacion y con baja calificacion:

“Yo siempre le digo a los chiquillos “mira, este puede ser tu primer trabajo, pero aqui saca para cuando te vayas a otro
lado, tienes que saber hacer de todo”. Lo mejor es aprender a hacer de todo, hagas lo que estés haciendo, quiere a este
trabajo, da mucho orgullo cuando el producto que tu hiciste estd ahi en la vitrina. Yo les digo que piensen que esto que
estdn haciendo se lo comerdn sus familias. Ellos llegan pensando que es un trabajo mds, pero no ven el después, no ven
que no van a ser mirados de la misma forma porque son inconstantes, no puedes tener la seguridad de que cumplan
los turnos, de que no puede aprender... Es una escuela esto, pero ellos tienen que ir a la escuela, no pueden esperar que
la escuela venga a su casa. Porque yo para aprender lo que sé, tuve que estar ahi con los maestros mirando y a la mala
aprender y ustedes acd tienen la garantia de que uno tiene las ganas de ensefiarles”. (Jefa de Produccion).

“La base de nuestra estructura organizacional, que es la mayor cantidad de gente que compone la dotacion de nuestros

locales, es gente que no tiene estudios (...)”. (Jefa de Capacitacion de Supermercados, Chile).

Considerando al subgrupo de participantes en los procesos de certificacion, se trata de un grupo mayoritariamente
femenino, concentrado en la poblacion adulta en plena edad productiva e incluso en el tramo de hasta 60 afos; con
escolaridad principalmente media, pero también técnica o superior; y claramente con experiencia en la empresa,
concentrandose la mayoria por sobre los cinco afios. Lo que a todas luces habla de una poblacion sesgada en relacidn al
conjunto de trabajadores descritos, dando cuenta de criterios de seleccion claros relacionados probablemente con

motivacion y usos.

Tabla N°19.
Cencosud
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Sexo

TOTAL

Intervalos de edad

TOTAL

Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES del proceso

de certificacién (diciembre 2015)

TOTAL

Nivel de educacién (completo o incompleto)

TOTAL
Antigliedad en la empresa

TOTAL

Hombre
Mujer

18 a 30 afios
31 a 45 afos
46 a 60 afios
61 afios y mas

Basica incompleta

Basica completa

Media incompleta

Media completa

Técnica profesional incompleta
Técnica profesional completa
Universitaria incompleta
Universitaria completa

Basica o menos
Media

Técnica
Universitaria o mas

Entre 2 afios y menos de 5
Mads de 5 afios

Cencosud
%
27,5%
72,5%
100,0%
10,0%
57,5%
27,5%
5,0%
100,0%
2,5%
2,5%
5,0%
57,5%
7,5%
15,0%
7,5%
2,5%
100,0%
5,0%
62,5%
22,5%
10,0%
100,0%
28,2%
71,8%
100,0%

40

25

40
11
28
39
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INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES

CENCOSUD cuenta con cerca de 200 sindicatos o agrupaciones sindicales. Durante 2016, el 43.2% de los trabajadores
estaban sindicalizados, registrando un leve aumento de 2.56 puntos porcentuales en relacién a 2015, donde un 40% de
los colaboradores pertenecian a un sindicato.

[.1.2.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION

El principal uso dado a la certificacion de competencias, remite a la entrega de una seial objetiva de reconocimiento o
premiacion a los trabajadores. En segundo lugar, constituye un aspecto complementario de analisis a la hora de definir
ascensos. Finalmente, aun cuando esta incorporada en la politica de capacitacion, la certificacion no se alinea a los
procesos formativos desarrollados, pero constituye anhelo la posibilidad de utilizacion para la reducciéon de brechas
(capacitacién remedial y eventual seleccién de mddulos formativos ad hoc).

MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O PREMIACION A LOS TRABAJADORES: ENTREGA DE ‘VALOR’ EN EL USO OFICIAL

De manera concordante con lo explicitado en SMU, también CENCOSUD utiliza la entrega de certificacion como
reconocimiento a sus colaboradores. Se trata claramente del modo de paliar déficits iniciales, ‘profesionalizar’ aquello
que el mundo de la educacién formal no valida:

“(...) esta alternativa aparece junto con otras (...) como una alternativa mds para el mundo de oficios, de la
profesionalizacion de aquellos cargos que nosotros en el fondo nos permitian poder entregarle esta herramienta a la
gente, y asi ellos se sientan por un lado reconocidos por la empresa y también mds empleables” (Jefa de Capacitacion).

“(...) nosotros vamos a poner las fichas en las personas que tienen un nivel de compromiso, que tienen esta brecha,
pero también tienen un nivel de desempefio y compromiso con la organizacion, porque esto es un reconocimiento”.
(Jefa de Capacitacion).

INCORPORACION EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS: ELEMENTO DE LA MOVILIDAD INTERNA

Si bien no forma parte de la evaluacion de desempeiio, la certificacion constituye un aspecto considerado a la hora de
determinar ascensos:

“Y nosotros también para Cencosud, en términos generales, es siuper importante hacer carrera. Aqui hay muchos
gerentes que partieron de cajeros part time, el gerente general de supermercados Chile partié en un local, hizo carrera.
Entonces nosotros por eso apostamos a todas estas posibilidades que tenemos a través de las franquicias, a través de
este beneficio que nos da el Estado, de profesionalizar a los cargos de no jefatura, porque queremos que sigan con
nosotros, queremos que sean jefes, queremos que el dia de mafiana sean gerentes de local y asi tenemos muchos casos”.
(Jefa de Capacitacion).

“(...) no es el unico requisito porque también tenemos politicas de movilidad interna, de desarrollo, pero es un
ingrediente mds a considerar”. (Jefa de Capacitacion).

“Hoy no estd considerado porque nuestro sistema de evaluacion de desempefio es regional, aplica en 5 paises, y este
modelo de certificacion de competencias es solo Chile. Entonces el modelo de evaluacion de desempefio propiamente
tal de Cencosud es aplicable a un colaborar de Chile como de Brasil, entonces no estd en la evaluacion de desempefio,
pero si a la hora de considerar un ascenso o algo asi, si seria un punto a considerar”. (Jefa de Capacitacion).

“Suma para ascensos, carrera, trayectoria en conjunto con evaluacion de desempefio. Hay movilidad interna”. (Analista
de Capacitacion).

REDUCCION DE BRECHAS, COMO ASPIRACION

Si bien como se consignaba, no hay una utilizacion de los resultados de los procesos de evaluacion en
programas o planes formativos, el trabajo en la reduccién de brechas se menciona como aspiracion:
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“(...) y lo que nos gustaria es empezar a aplicar...que cuando aparecen brechas escritas formales desde un evaluador,
el jefe tenga esta carpeta y pueda hacer seguimientos para que pueda preguntarse luego de unos meses cémo estd la
persona. Pero también hay un tema de seguimiento dificil de hacer”. (Jefa de Capacitacion).

[.1.2.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION

GENERAR MOTIVACION Y COMPROMISO

La motivacion de CENCOSUD se relaciona en primer lugar con dos caras directamente relacionadas: la responsabilidad
social empresarial, que persigue entregar herramientas niveladoras desde un criterio de equidad; y la busqueda de
trabajadores comprometidos y satisfechos con la tarea y con la organizacion:

Responsabilidad Social y Equidad

“Cencosud también ha sido pionero que ha hecho todos los afios y tenemos un gran numero de personas certificadas,
porque de verdad que para nosotros estd en el marco de responsabilidad social empresarial; entonces tratamos de
entregar estas herramientas (...) nos enfocamos principalmente en los cargos de no jefatura, porque es la gente que ha
tenido, de alguna manera, menos posibilidades de educacién formal”. (Jefa de Capacitacion).

“Cuando don Horst habla con nosotros respecto al tema de la formacion, siempre nos dice que la inversion en
capacitacion o en inversién debiera ser la misma pirdmide organizacional pero invertida, entonces los cargos mds
altos son las pirdmides mds angostitas y ahi la inversion deberia ser el mismo nivel de angosto, porque se supone que es
gente que tuvo acceso a estudios universitarios”. (Jefa de Capacitacion).

Generacion de compromiso

“Y una forma de retener también, porque tanto en el mundo de locales como en el de logistica la rotacion que tenemos
es importante, 30 40% al afio. Entonces también esa es una forma de comprometer a la gente con la organizacion y
sentir orgullo por la empresa en la que la persona estd trabajando”. (Jefa de Capacitacion).

OBJETIVOS COMPLEMENTARIOS EN DESARROLLO: EL CRECIMIENTO A NIVEL DE LA INDUSTRIA

A la motivacion-objetivo referida de manera directa a su propia plana de colaboradores, se suma una visién mas
estratégica de aporte a nivel de la industria:

“Sequir participando en elaboracion de perfiles, la empresa entiende que participando en esto contribuye a mejorar la
industria, ya que tendremos validacion”. (Analista de Capacitacion).

MOTIVACION ATRIBUIDA POR LOS TRABAJADORES

A los objetivos declarados por la propia empresa, se suma la atribucion de motivacion referida por los colaboradores: se
trataria de diferenciar calidades de trabajo asociadas al cargo; de obtener informacién de desempeiio originalmente
vedada en el marco de oficios no validados previamente. Asi, una voz explicita esta motivacidn de acceder a un ‘equilibrio
separador’ a través de la informacién obtenida:

“Entonces es como para hacer una regulacion de cargo y de capacidades, porque si ti no estds capacitado para ese
cargo, no puedes estar”. (Jefa de Produccion).

“Entonces a la empresa le sirve esto porque pueden sentirse mds seguros de la gente que tiene trabajando. Yo creo
que para eso es bueno esto de las competencias”. (Jefa de Produccion).

Ademas, a la asociacion inicial con una politica de recursos humanos preocupada por la calificacion, los trabajadores
atribuyen una intencion de productividad en una proporcidon muy alta de respuestas de manera agregada (Tabla 20):
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Cencosud - Motivacion: épor qué cree que la empresa decidié participar en el proceso?

¢Por qué certifica la empresa?

TOTAL

Tabla N°20.

Respuesta multiple®: primera, segunda y tercera mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa*

Porque quiere mejorar la productividad al contar con trabajadores mejor
capacitados

Porque tienen una buena politica hacia los recursos humanos: los
prepara, los capacita

Porque quiere beneficiar a los trabajadores para aumentar su
motivacién y su compromiso con la empresa y la tarea

Porque quiere mejorar la productividad al tener trabajadores mas
contentos

Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan refuerzo)
Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes

Porque quiere beneficiar a los trabajadores para mejorar el clima laboral
(o mantener un buen clima laboral con trabajad

Porque quiere tener una buena imagen frente a los trabajadores

No sabe

Porque quiere seleccionar a los mejores trabajadores

Por el financiamiento SENCE u otro aporte estatal

Porque quiere un criterio para ascender a algunos trabajadores

Porque quiere beneficiar a los trabajadores por un tema de
responsabilidad social

Porque quiere conocer nivel competencias de trabajadores

* Los 40 entrevistados emiten 87 respuestas.

1.1.2.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION

RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA

Cencosud
%

25,3%

12,6%

11,5%

11,5%

8,0%
8,0%

6,9%

4,6%
3,4%
2,3%
2,3%
1,1%

1,1%

1,1%
100,0%

22

11

10

10

o N

P NN WD

87

Los resultados para la empresa, refieren tanto a su imagen, como al mayor compromiso de sus colaboradores que
redunda en retencion, y al mejoramiento de la tarea o productividad del trabajo:

“De cara a la empresa...una empresa se vuelve mds creible y mds sustentable y exitosa haciendo estos programas. Yo
trabajo en capacitacion, entonces me cuesta no verle el beneficio a la empresa de hacer inversiones en formacion y
especializacion de su gente. Para la empresa es positivo porque ademds de poder aumentar sus ingresos a través de la
productividad de la gente, también genera un nivel emocional de compromiso con organizacion porque la gente se
identifica y siente orgullo, quiere pertenecer, se quiere quedar con nosotros en la organizacion. Todo eso suma para la
empresa”. (Jefa de Capacitacion).

“Generar mds valor mediante la certificacion, ya que los trabajadores hacen bien su trabajo y eso impacta en la
productividad y calidad de servicio”. (Analista de Capacitacion).

“Conseguir trabajadores mds felices, mejor preparados, que hacen bien su trabajo”. (Analista de Capacitacion).

“Respecto a por qué es beneficioso certificar “El trabajador conoce el cargo, la incorporacion al cargo es mds rdpida,
ademds circula personal certificado”. (Analista de Capacitacion)”.

“(...) imaginate que todos los que fueron a la evaluacién del 2015 siguen acd... casi la mayoria siguen (en la empresa)”.

(Jefa de Produccion).

19 Tal como se explicitd previamente, dado que se trata de una consulta de selecciéon multiple, la suma de totales es mayor al nimero de
casos o entrevistados. Asi, los 40 trabajadores(as) de Cencosud mencionan 87 razones por las cuales la empresa habria decidido participar

en el proceso.
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Ademas, se alude al efecto sobre el clima laboral asociado al entrenamiento o capacitacién, como una probabilidad
cierta: la inclusion de la certificacidn estaria tornando mds atractiva la oferta de entrenamiento:

“(...) diria que una de las cosas que nos pasé es que la malla de capacitacion con la certificacion de competencias
incluidas se incorpord el afio pasado, y nuestra encuesta de clima respecto al entrenamiento, subio 15 puntos desde
que declaramos la malla con esto incluido. No puedo decir que solamente esto...pero declarar la oferta con este
contenido nos hizo subir una percepcion de entrenamiento para la gente en 15 puntos, que fue un salto”. (Jefa de
Capacitacion).

RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES

=> SENALIZACION Y MEJORA EN LA EMPLEABILIDAD

Para los trabajadores, los resultados aluden a la sefalizacién -objetivando algo que no se podia demostrar previamente-
y al aumento de la empleabilidad concomitante:

“De cara a los colaboradores, los que no tuvieron la posibilidad de profesionalizarse o tener un estudio superior por
recursos o lo que fuera, ademds de las otras ofertas que tenemos para que la gente se profesionalice, en términos de
oficio esto es muy importante considerando que mucha gente que entra no tienen la certificacion del oficio de panadero,
cajero, sino que muchos de ellos puede ser su primera experiencia en un rubro asi. Por lo tanto, yo creo que tienen un
gran valor para ellos que existe, pero si ademds le agregas el componente de que te vuelve mds empleable no solo aqui,
que estd validado por el Estado y tu entras a una base de datos, donde con tu nombre y apellido queda el respaldo de
que estas certificado en esta competencia”. (Jefa de Capacitacion).

“Se generan oportunidades de desarrollo para ellos internas y externas”. (Analista de Capacitacion).

“Entregar mds beneficios, reconocimiento, tener un titulo que respalda al trabajador”. (Analista de Capacitacion).
=>» ASCENSOS O DESARROLLO DE CARRERA LABORAL

Tal como se ha consignado, si bien no estd incorporada en la evaluacién de desempefio, la certificacidn constituye otro
aspecto a considerar a la hora de dirimir ascensos; lo que es también percibido por los propios trabajadores, aun cuando
no genera consenso:

“Esto lo vivi también en Easy cuando tuvieron su proceso de certificacion, y también lo veo en mis colegas de las otras
banderas de supermercados, cuando hablamos de que este mundo es mucho del desarrollo interno, mucha gente partio
sin conocer nada y ahora son gerentes de local, entonces creo que estas son las pequefias acciones, entendiendo que es
una inversion de la empresa que podrian no hacer y la hacen arriesgando que la persona se pueda ir después”. (Jefa de
Capacitacion).

“Poder ascender, se te abren muchas puertas a nivel laboral, se puede crecer y ese crecimiento tienes que hacerlo tu
primero que todo, o sea, tomarlo por el lado positivo...”. (Jefa de Produccién).

“A ver, cada persona que fue yo creo que, si le sirve para su curriculum, bien, pero eso se va a notar cuando vayan a
otro trabajo, ahi vamos a ver si realmente se le va a dar prioridad a ellos porque hicieron este...”. (Delegado sindicato).

=>» MEJORA EN EL DESEMPENO

Si bien la certificacién sélo hace visibles las competencias existentes que el trabajador simplemente no podia demostrar,
el mejorar esa informacion publica incentiva la adquisicion de competencias; aspecto que desde la empresa resulta
destacable:

“Yo creo que el 80% (mejord) y tiene que ver con la certificacion, pero como usted sabe, cuando hay un cierto nimero
de personas y se clasifica por un grupo, entonces de repente viene la gente que participo en este proyecto y se sienten
mds seguros en lo que hacen y se dan cuenta de que todo lo que uno les va inculcando a medida de que va pasando
el tiempo, les ha servido, porque después cuando los vienen a evaluar empezaron a aplicar todas las cosas que uno les
iba diciendo que habia que hacerlo asi, por el motivo que fuera. Ellos recordaron todos los procedimientos”. (Jefa de
Produccion).
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“... Hay mds compromiso, hay mds protocolo” (...) y también como que se trataron de perfeccionar mds, no hacer por
hacer. Una conciencia de hacerlo bien”. (Jefa de Produccion).

=> EMPODERAMIENTO O MEJORA EN LA AUTO-IMAGEN LABORAL

La validacién en relacion a las propias capacidades, aparece como el resultado mas claramente percibido por los
trabajadores. Como se ve, existe una necesidad de ser reconocido: la herramienta cumple el objetivo que motivd su
utilizacion:

“Si, me parece bastante ventaja porque nosotros como trabajadores normalmente trabajamos, trabajamos, trabajamos,
pero en algun momento necesitamos alguien que nos diga si estamos haciendo bien el trabajo o lo estamos haciendo
mal, entonces esa es la ventaja que hubo ahora, porque subieron las fotos con mis compafieros, entonces los felicitamos
(...)”. (Delegado sindicato).

“Bastantes cosas, a ver analicemos la situacion de mi compaiiero, él es como que...lo realzaron. Incluso después mi
compaiiero salié el mejor del mes”. (Delegado sindicato).

“Para mi, mds ventajas que desventajas, porque ya no somos mugre, te estan tomando como persona, valorizando tu
trabajo”. (Jefa de Produccion).

“(...) la diferencia entre los maestros pasteleros y nosotros, la jefatura. En el fondo a nosotros nos midieron lo que
nosotros sabiamos, porque en mi caso, yo le he ensefiado a mucha gente, entonces cuando se hizo este perfil de los
operarios, lo que te hablaba antes, para mi es un plus porque quiere decir que si hice bien mi pega, porque la gente que
evaluaron fueron ensefiados por mi. Que venga esta evaluacion a uno le dice que si, que no es que no haya valido la
pena todo lo que hiciste, porque alguien te reconocio que tu estds detrds de ello”. (Jefa de Produccion).

“Eso es lo que a mi me reconforta y por eso estoy muy contenta con este trabajo., yo estoy muy contenta con la
evaluacion que hicieron y con las competencias que me evaluaron. Quedé muy satisfecha porque no se po’, después
de darle hace tantos afios y que me lo reconozcan, personas que no me conocian”. (Trabajadora Santa Isabel).

=> ASPIRACION REMUNERACIONAL: EL VVALOR DE LA CERTIFICACION SE REDUCE S| NO SE ASOCIA A REMUNERACION

Sélo una voz pone en entredicho los resultados de la certificacion sobre los trabajadores: para este delegado sindical, si
no se asocia a remuneraciones, el efecto de la certificacidon se torna mucho menos atractivo:

“Claro, yo voy a ser medio...lo que pasa es que a veces uno se estimula cuando hay dinero de por medio, porque todos
trabajamos por dinero, entonces si a mi...a ver, si yo hago inventarios a mi me pagan cierta cantidad de dinero mds,
entonces eso yo creo que estimula; claro que certificado es algo diferente, pero no me van a pagar... Seria fantdstico,
yo le digo, si a mi me permite ir y ganar mds dinero que acd, excelente”. (Delegado sindicato).

=>  ENSUMA: LA EVALUACION FINAL DE LOS TRABAJADORES RESPECTO A LOS RESULTADOS

Puestos a reflexionar sobre el conjunto de resultados posibles, y en concordancia con lo sefialado a nivel del discurso
abierto o espontdneo, los trabajadores(as) destacan como efecto principal la mejora en la confianza laboral o, de manera
mas amplia, personal, con un 39.4% de las respuestas de manera agregada. En segundo lugar, la contribucién a aspectos
constitutivos de la empleabilidad —el curriculum o las posibilidades laborales de manera genérica- alcanzan la mencién de
mas de uno de cada cuatro respuestas (Tabla 21, 26.8%):
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Tabla N°21. Cencosud - ¢ Cuales han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Respuesta miultiple: primera y segunda mencidn, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa
Cencosud N
%
Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales 21,1% 15
Aumenta o mejora la autoestima en general 18,3% 13
Mejora las posibilidades laborales 14,1% 10
Permite mejorar el Curriculum vitae 12,7% 9
. Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene 9,9% 7
Aspectos positivos - : -
Brinda valoracién al trabajo 8,5% 6
Refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que 5 6% 4
se realiza !
Ninguno 5,6% 4
Aumenta el propio interés por el trabajo 4,2% 3
TOTAL 100,0% 71

* Los 40 entrevistados, emiten un total de 71 respuestas.

Por otra parte, consultados por cada uno de los aspectos de impacto posibles, al crecimiento de la auto-confianza —
compartido por el 70% de los entrevistados(a)- se suma la certeza de un mejoramiento de las perspectivas laborales,
dentro o fuera de la empresa: el cambio aludido, sostienen, se relaciona con el proceso de evaluacion y certificacion
recientemente vivido:
Tabla N°22.
Cencosud
Respuesta multiple?°: mencidn "mejord y tuvo relacidn con certificacion"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total casos o entrevistados

Menciona

% N

¢Cambid: puesto de trabajo? 17,5% 7

¢Cambid: Sueldo o salario? 15,0% 6

L, ., ¢Cambid: Evaluacion desempefio? 35,0% 14

M6j9r0 yvtluvo relacion con ¢Cambid: percepcidn de estabilidad en empleo? 20,0% 8
certificacion

¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo? 5,0% 2

¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales? 70,0% 28

¢Cambid: perspectivas de futuro laboral? 75,0% 30

Por ultimo, y aun cuando el tamafio reducido de la muestra y de los ‘movimientos’ en uno y otro sentido no permite
establecer generalizaciones al conjunto de participantes, el Unico aspecto donde se observa una diferencia importante
es el numero de licencias médicas, que aumentd en el periodo post-certificacion; sin embargo, la diferencia ‘neta’
(aumento — disminuyd) se localiza en 6 casos:

Tabla N°23.
Cencosud
Cambios en los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Cencosud
N
%
Trabajadores a cargo, ANTES y DESPUES: sin cambio 25,0% 10
Trabajadores a cargo: écambié? Trabajadores a cargo, DESPUES: mejoré 5,0% 2
Trabajadores a cargo, ANTES: empeord 5,0% 2

20 Recuérdese que por el tipo de consulta de respuesta multiple, el total siempre serd mayor al 100%: cada entrevistado puede referirse
a mas de un aspecto y entonces cada fila o celda debe remitirse al total de casos. Asi, del total de entrevistados, el 70% considera que
hubo un mejoramiento en seguridad y que ese mejoramiento tuvo relacién con la certificacion; y un 75% -coincidente o no con la seleccién
anterior- percibe como efecto directo el mejoramiento en las perspectivas laborales.
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Tabla N°23.
Cencosud
Cambios en los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa

Cencosud
N

%
SIN trabajadores a cargo 65,0% 26
TOTAL 100,0% 40
Accidentes, DESPUES: empeord 10,0% 4
Accidentes: ¢cambid? Accidentes, ANTES: mejord 7,5% 3
SIN accidentes 82,5% 33
TOTAL 100,0% 40
Licencias ANTES y DESPUES: sin cambio 5,0% 2
i . o, Licencias, DESPUES: empeord 22,5% 9

Licencias: écambid? n " —

Licencias, ANTES: mejoré 7,5% 3
SIN licencias 65,0% 26
TOTAL 100,0% 40

[.1.2.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION

Por un lado, lo que torna pertinente la certificacion —coincidiendo con lo expresado desde SMU- se relaciona con la falta
de experiencia y el bajo nivel de calificacion de sus recursos humanos:

“(...) tiene que ver siempre con un sentido que tenia el supermercado historicamente por el nivel de educacional
principalmente que tiene sus colaboradores. La base de nuestra estructura organizacional, que es la mayor cantidad de
gente que compone la dotacidn de nuestros locales, es gente que no tiene estudios, entonces, esta alternativa aparece
junto con otras iniciativas que nosotros tenemos en Cencosud, como son las posibilidades de tener estudios técnicos o
universitarios, también tenemos un programa de nivelacion de estudios de ensefianza media para aquellos que no han
terminado la ensefianza media; y esto surge como una alternativa mds para el mundo de oficios, de la
profesionalizacién de aquellos cargo (...)”. (Jefa de Capacitacion).

En ese marco, la certificacion como Unica herramienta posible de validacion de saberes, adquiere relevancia.
Seguidamente, el valor del certificado se asienta en el respaldo estatal proporcionado por ChileValora:

“Se decide participar porque se considera que ChileValora y la certificacion tienen un peso, un reconocimiento”. (Analista
de Capacitacion).

Finalmente, otro aspecto que define la participacién remite al financiamiento. Se trata de una variable clave que
incrementa o disminuye la probabilidad de uso del sistema, y que constrifie asimismo el nivel de inmersidn. Asi, se da por
establecido que se trata de una herramienta valiosa, utilizable en la medida en que su recepciéon sea gratuita o
subvencionada. Adicionalmente, el nimero de certificados no depende de las necesidades de la empresa, sino de los
‘cupos’ otorgados. Por ultimo, la posibilidad de invertir recursos propios, de manera adicional o complementaria, se
indica como condicional a “algiin beneficio mas”:

“(...) los cupos no son muchos, nosotros tratamos de ocupar todos los cupos que nos entregan, pero con la dotacion que
tienen Cencosud, que estamos hablando de aproximadamente 32.000 personas...que tengamos 100 cupos un afio es
poquito (...)". (Jefa de Capacitacion.

“Si hay algtn beneficio mayor yo creo que si estarian dispuestos (a invertir), siempre y cuando tengamos la opcion de
financiamiento a través del SENCE, yo creo que la empresa estaria dispuesta a hacer inversiones mayores siempre y
cuando tengan un beneficio mayor, la motivacion seria el beneficio mayor”. (Jefa de Capacitacion).
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I.1.2.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO
DECISION DE PARTICIPAR Y NIVEL DE INVOLUCRAMIENTO

CENCOSUD comienza a participar en el Sistema de Certificacién de Competencias Laborales el afio 2009; el afio 2011 lo
formaliza, y desde ese momento permanece incorporado hasta la fecha:

“Hicimos un primer piloto en el 2009, y ya formalmente, todos los afios consecutivos a contar del 2011”. (Jefa de
Capacitacion).

La decisidn la toma el drea de capacitacidon junto con los niveles de gerencia de recursos humanos, basandose en la
necesidad de profesionalizar cargos no calificados, en el marco de la legitimidad o respaldo que le otorga ChileValora
como organismo publico y nacional al sistema:

“Los antecedentes que yo tengo cuando me traspasaron todo, tiene que ver siempre con un sentido que tenia el
supermercado histéricamente por el nivel de educacional principalmente que tiene sus colaboradores. La base de
nuestra estructura organizacional, que es la mayor cantidad de gente que compone la dotacion de nuestros locales, es
gente que no tiene estudios, entonces, esta alternativa aparece junto con otras iniciativas (...), y esto surge como una
alternativa mds para el mundo de oficios, de la profesionalizacion de aquellos cargos que nosotros en el fondo nos
permitian poder entregarles esta herramienta a la gente, y asi ellos se sientan por un lado reconocidos por la empresa y
también mds empleables”. (Jefa de Capacitacion).

“El drea de capacitacion en conjunto con la gerencia de recursos humanos (toma la decision de participar), y en general
como en cualquier proceso que nosotros llevamos, revisamos estas posibilidades cuando aparece una nueva accion que
podamos hacer para nuestros colaboradores, la validamos en términos de recursos humanos como drea corporativa,
Cencosud digamos, y la chequeamos obviamente con la operacion, que es la gerencia de operaciones del negocio, con
gerente general y gerente de operaciones”. (Jefa de Capacitacidn).

“Se decide participar porque se considera que ChileValora y la certificacion tienen un peso, un reconocimiento”.
(Analista de Capacitacion).

Inicialmente, se trabaja con la Asociaciéon Chilena de Supermercados en la elaboracién de perfiles de competencias, a
través de la constitucién del Organismo Sectorial (OSCL):

“(...) yo no estaba en esa época, pero habia dos personas del equipo que participaban activamente en la asociacion
chilena de supermercados y fueron parte del comité que trabajo, de los perfiles que tenian mayor necesidad por el
negocio y se conversé en conjunto con los otros supermercados de otras marcas. Participaban en unas mesas, unos
organismos sectoriales”. (Jefa de Capacitacion).

COMUNICACION A LOS TRABAJADORES

El argumento brindado a los trabajadores para su incorporacién en el proceso, se relaciona con la atribucién de motivacién
de la empresa consignada mas arriba:

“(...) solo la primera charla que se hizo cuando reunieron a toda la gente y ahi nos hicieron la charla y nos explicaron el
proyecto...ahi nos informaron...era regularizar y ver las competencias de cada persona, en el cargo que estdn”. (Jefa de
Produccion).

ESTAMENTOS INVOLUCRADOS

La visidn de la empresa y de las instancias de representacion de los trabajadores, no resulta plenamente coincidente en
lo que hace a la participacion de estos ultimos. Desde los niveles gerenciales, se releva como activa y propiciada desde la
empresa; el delegado sindical entrevistado, en cambio, no se siente incorporado y desconoce el proceso:
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“También contarte que nosotros a través del trabajo con los comités bipartitos de capacitacion y con los sindicatos estd
super bien recibido”. (...) el comité bipartito de capacitacion nos ayuda a filtrar y seleccionar a la gente de otros locales
que debiera pasar por el programa”. (Jefa de Capacitacion).

“(...) uno de los motores que nos ha servido para poder movilizar esto, ha sido atrds del comité bipartito, que tiene
que estar compuesto por gente del sindicato. Muchos de ellos que participan en las mesas nuestras, tienen mucho
contacto con todas las federaciones de sindicatos, en general las inquietudes de ellos estdn mds asociadas al lado del
oficio”. (Jefa de Capacitacion).

“Cuando tenemos las reuniones periodicas donde decidimos la malla y la eleccién, los hacemos parte de la mesa, les
comentamos cuantos nimeros de becas entregamos por local para que participen con la mesa junto con el gerente local
y el jefe de recursos humanos, porque ellos conocen a la gente”. (Jefa de Capacitacicn).

“(...) no me entero de cémo se toman las decisiones de certificar”. (Delegado sindicato).
EL PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES

Sobre las Areas y Cargos

La seleccion de areas y cargos se relaciona no sélo con ciertas necesidades asociadas al negocio, sino también con la
disponibilidad u oferta regional —qué es lo que la certificadora puede ofrecer y dédnde- y con un criterio de equidad
orientado a distribuir el ‘beneficio’ de la manera mas extensa posible:

“Exacto, antigliedad, desempefio, también obviamente hay un tema geogrdfico, a nosotros nos entregan los cupos y
nos dicen “para estos lugares, para estos sectores”, nosotros tratamos de tener la mayor cobertura posible,
entendiendo que tenemos mds de 250 locales a lo largo de Chile”. (Jefa de Capacitacidn).

En concordancia con la variedad de criterios explicitados desde la empresa, tres de cada cuatro colaboradores
participantes, percibe esta seleccion o concentracidn en “algunos” cargos:

Tabla N°24.
Cencosud
Seleccidn de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa

Cencosud
% N
¢Fue ofrecida a todos los cargos la posibilidad de Si, a TODOS los cargos 12,5% 5
participar en proceso de certificacion de No, sélo a ALGUNO(S) de los cargos 75,0% 30
competencias? No recuerda 12,5% 5
TOTAL 100,0% 40

Sobre los trabajadores: criterios y seleccion final

En lo que hace a los criterios, en concordancia con los objetivos de reconocimiento o premiacion, y de fidelizacién o
retencion, la seleccion privilegia el compromiso y el buen desempeiio:

“(...) nosotros vamos a poner las fichas en las personas que tienen un nivel de compromiso, que tienen esta brecha,
pero también tienen un nivel de desempefio y compromiso con la organizacion, porque esto es un reconocimiento”. (Jefa
de Capacitacion).

Se trata no solo de generar adherencia a través de la motivacion: la seleccién de aquellos ‘comprometidos’, cautela
asimismo la posibilidad de que el trabajador permanezca con el beneficio al interior de la empresa:

“(...) pero impacta cuando la gente dice ‘yo con esto me vuelvo mds empleable y paso a un portal en el que estoy
reconocido a nivel de Estado’. Ademds, apuntamos esto no a los nuevos, sino que dentro de los requisitos es la
antigiiedad, un nivel de compromiso”. (Jefa de Capacitacion).
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En términos de operatoria, se trata de un procedimiento combinado: desde Recursos Humanos se determinan cargos y
caracteristicas y, en ese marco, son los niveles operativos los que definen finalmente las personas participantes:

“Cuando nosotros invitamos a la gente a participar indicamos los perfiles y le pedimos a la persona de recursos humanos
del local, que nos ayude con el perfil que deberia participar y le damos una serie de tips. Por ejemplo, gente que esté
dentro de un cargo operativo, buen desempefio, etc. Y la decision la toma él con el gerente de local mds el jefe de la
seccion de la persona que estd postulando.”. (Jefa de Capacitacion).

“Se seleccionan por local, ahi se informa quienes participardn. Gerente de local selecciona a quienes participardn segun
criterios generales (mds de un afio en la empresa, desempefio), se seleccionan diferentes cargos de acuerdo a los cupos
entregados se decide”. (Analista de Capacitacion).

Todo lo cual concuerda con la percepcion de los propios colaboradores(as) participantes, quienes de manera univoca
indican la selectividad en los procesos y focalizan la decisidn principalmente en el desempeiio, calificando con notas de
excelencia tanto criterios como procedimiento:

Tabla N° 25.
Cencosud
Seleccidn de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Cencosud

% N

Zz:geogfreuda 3 todos los trabajadores de cada Sélo ALGUNOS(S) de los trabajadores del cargo 100,0% 40
TOTAL 100,0% 40
Se selecciond por antigtiedad 25,0% 10

¢Cual fue el criterio principal de seleccion de Por el desempefio de cada trabajador 32,5% 13
trabajadores? Fue arbitrario, sin fundamento 20,0% 8
No sabe 22,5% 9

TOTAL 100,0% 40
Nota a proceso de seleccidn de areas, cargos y Nota 5 10,0% 4
trabajadores Excelencia: 6y 7 90,0% 36
TOTAL 100,0% 40

¢Obligatoriedad o Voluntariedad?

El proceso es declarado como voluntario, aspecto que aparece correctamente comunicado y genera consenso en la
declaracion del 95% de los trabajadores(as) consultados (Tabla 26). Ademas, desde los niveles gerenciales se estima como
altamente valorado: no hay colaboradores con intencién de restarse y los pocos ‘cupos’ asignados son totalmente
utilizados:

“Yo creo que la gente entiende el beneficio que tienen para ellos. En otros programas la gente ha sentido que no les
favorece tanto, pero este la gente lo valora mucho (...) por eso lo seguimos haciendo, porque si no hubiera interés en
términos de cupo, nosotros siempre pedimos mds cupos porque se utilizan todos, no nos pasa que queda alguien sin
tomarlo ni nada, siempre se usan”. (Jefa de Capacitacion).
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Tabla N° 26.
Cencosud
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Cencosud
N
%
. L, ., Fue voluntaria, para los trabajadores que asi lo quisieron 95,0% 38
¢éLa participacion en proceso de evaluacion e bligatori todos los trabaiad leccionad
y certificacién fue voluntaria? ue obligatoria, para todos los trabajadores seleccionados por 5.0% )
la empresa
TOTAL 100,0% 40
é¢Hubo trabajadores que decidieron no No, todos participaron 87,5% 35
participar? Si, pero sdlo casos aislados 12,5% 5
TOTAL 100,0% 40
Si no les resultaba, podia empeorar su situacién en el empleo
40,0% 2
o, ) o (menor cargo, no ascenso, etc)
éCudl crfsg queesla raz.o.n principal por la No les interesd, no le vieron sentido o utilidad 20,0% 1
que decidieron no participar? -
Otro ¢Cual? 20,0% 1
No sabe 20,0% 1
TOTAL 100,0% 5

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES PARTICIPANTES

Tal como se detallo, el grupo de certificados Censosud-Santa Isabel tiene una composicién marcadamente femenina,
distribuida en distintos tramos etareos —aunque minoritaria en el grupo de los mas jévenes- con escolaridad media e
incluso un importante grupo con formacidn superior, y antigiiedad que supera los cinco afios de manera muy mayoritaria
—aspectos, estos dos ultimos, en probable concordancia con los criterios de seleccién que muestran un grupo particular
de trabajadores seleccionados:

Tabla N°27.
Cencosud
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Cencosud N
%
Sexo Hombre 27,5% 11
Mujer 72,5% 29
TOTAL 100,0% 40
18 a 30 ainos 10,0% 4
31 a 45 afios 57,5% 23
Intervalos de edad -
46 a 60 afos 27,5% 11
61 afios y mas 5,0% 2
TOTAL 100,0% 40
Basica incompleta 2,5% 1
Basica completa 2,5% 1
Media incompleta 5,0% 2
Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES del proceso | Media completa 57,5% 23
de certificacién (diciembre 2015) Técnica profesional incompleta 7,5% 3
Técnica profesional completa 15,0%
Universitaria incompleta 7,5% 3
Universitaria completa 2,5%
TOTAL 100,0% 40
Basica o menos 5,0% 2
. L, R Media 62,5% 25
Nivel de educacién (completo o incompleto) -
Técnica 22,5% 9
Universitaria o mas 10,0% 4
TOTAL 100,0% 40
Antigiiedad en la empresa Entre 2 afios y menos de 5 28,2% 11
Mads de 5 afios 71,8% 28
TOTAL 100,0% 39
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EXPECTATIVAS Y MOTIVACION INICIAL

Los aspectos mas recurrentemente destacados como expectativa laboral previa, considerando un proceso exitoso de
certificacién, remiten al mejoramiento de las posibilidades de empleo fuera de la empresa; asi como al reconocimiento
al interior de la empresa. Ergo, se trata de expectativas de empleabilidad indistintas, de una herramienta genérica:

Tabla N°28.
Cencosud
Expectativas mencionadas, de resultar certificado
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencion) sobre total de casos o entrevistados

Menciona Total
% N %
Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto 20,0% 8 100%
Obtener una recompensa econémica o mejor salario 27,5% 11 100%
Obtener. ur.1a mejor evaluacién por su desempefio laboral, 350% 14 100%
reconocimiento
Expectativas laborales de | Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo 10,0% 4 100%
resultar certificado(a) Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo 5,0% 2 100%
Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras empresas 37,5% 15 100%
Podria mejorar su curriculum vitae 50,0% 20 100%
Otra 5,0% 2 100%
Podria mejorar su desempefio 25,0% 10 100%

Considerando la posibilidad opuesta de no certificacion, el escenario merece reflexion de un nidmero menor de
participantes, entre los que se activan algunos temores como un empeoramiento de la imagen laboral:

Tabla N°29.
Cencosud
Expectativas mencionadas, de resultar "aun no competente"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona Total

% N %

Podria perder el empleo 2,5% 1 100%

Podria ver disminuidas sus remuneraciones 100%

X Podria tener una pérdida en el status laboral 10,0% 4 100%

‘If_x;l)ectatwas Iaborale”s de resultar Podria descender a un peor puesto de trabajo 5,0% 2 100%
aun no competente -

Podria tener problemas con sus jefes 100%

La empresa lo capacitaria o entrenaria 2,5% 1 100%

Otra 7,5% 3 100%

En términos de motivacidon o empuije inicial, el discurso privilegia en la misma medida tanto la posibilidad de demostrar
lo que se sabe, como la de conocer la relacion desempefio-estandar (lo que se hace, frente a lo que se debe hacer):

Tabla N°30.
Cencosud
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa
Empresa Cencosud

= N

Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe hacer su trabajo 30,0% 12

Para evaluar su desempefio, ver qué tiene que mejorar y qué esta bien 30,0% 12

iCual fue el motivo Para cambiar de empleo en mejores condiciones 12,5% 5
principal por el cual Para mejorar su Curriculum Vitae 12,5% 5
decidi6 participar en el | Para mejorar los ingresos 5,0% 2
proceso de evaluaciény | Es obligatorio o es un requisito del cargo 2,5% 1
certificacion? Para tener una sefial, reconocimiento (titulo, certificado) 2,5% 1
Para mejorar su futuro laboral 2,5% 1

Para continuar aprendiendo, capacitandose 2,5% 1

TOTAL 100,0% 40
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EL MODELO DE CERTIFICACION: é SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

Tal como se adelantd, no existe capacitacion o entrenamiento previo, asi como tampoco remedial; lo que se corresponde
con lo declarado por los colaboradores(as) participantes (Tabla 31): la oferta de certificacidn corre por un andarivel propio,
aun cuando formalizado:

“No, no hemos llegado a eso todavia”. (Jefa de Capacitacion).

Tampoco se ha utilizado los planes formativos asociados a perfiles y puestos a disposicion por parte de ChileValora, ni se
conoce esta posibilidad; y no hay una perspectiva ni trabajo sistematico sobre la deteccidn y la reduccién de brechas en
base a esta herramienta, aun cuando resulta en aspiracion:

“No los he utilizado nunca (los planes formativos) y no sabia de su existencia”. (Jefa de Capacitacicn).

“(...) y lo que nos gustaria es empezar a aplicar...que cuando aparecen brechas escritas formales desde un evaluador,
el jefe tenga esta carpeta y pueda hacer seguimientos para que pueda preguntarse luego de unos meses como estd la
persona. Pero también hay un tema de seguimiento dificil de hacer”. (Jefa de Capacitacion).

Tabla N°31.
Cencosud
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa
Cencosud N
%
Antes del proceso de evaluacién y certificacion y de No, no realiz6 capacitacion 95,0% 38
manera relacionada con el mismo ¢Realizé algin tipo | Si, a través de la empresa o proporcionada por la 5 0% 2
de capacitacién laboral? empresa ’
TOTAL 100,0% 40
La capacitacién proporcionada por la empresa éfue Fue obligatoria 50,0% 1
voluntaria? Fue voluntaria 50,0% 1
TOTAL 100,0%
La capacitacidn proporcionada por la empresa éfue
general a todos los trabajadores en proceso de General a todos los trabajadores 100,0% 1
certificacion o solo a algunos?
TOTAL 100,0% 1

EL FINANCIAMIENTO

La modalidad de financiamiento utilizada durante los afios 2013 a 20152! tuvo lugar a través de SENCE -mecanismo que
se da por establecido desde la empresa, tendra continuidad- a través de tres formatos distintos de manera sucesiva: bono
certificacidn, programa de certificacion, y franquicia tributaria, respectivamente; lo que estaria evidenciando un mayor
compromiso con la certificacion de acuerdo a la tendencia hacia la franquicia:

21 Informacidn disponible desde los registros ChileValora (para el 2016, sélo se dispone de 3 casos; por lo que se ha excluido).
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Tabla N° 32.
Cencosud
Financiamiento de la Certificacién, Segun Afio
Porcentaje fila

% dentro de afio de certificacion
Financiamiento

Programa

Bono Franquicia Otras fuentes Programa Forr:i':\:g: Total
Certificacion Tributaria Certificacion

para el

Trabajo
2013 100,0% 100,0%
Afio de certificacion 2014 5,9% 94,1% 100,0%
2015 88,7% 1,5% 9,8% 100,0%
Total 0,2% 28,4% 43,2% 0,7% 27,3% 0,2% | 100,0%

Fuente: Elaboracidn propia sobre base de datos ChileValora.

DEVOLUCION DE RESULTADOS Y CIERRE DEL PROCESO

CENCOSUD reconoce la probabilidad tanto de éxito como de fracaso en relacion al resultado final de la evaluacion. En
consecuencia, considera mecanismos de cierre diferenciados segtin se trate de buenas o malas ‘noticias’. Para el primer
caso, considera mecanismos colectivos de cierre con caracter festivo y la mayor notoriedad posible:

“Nosotros utilizamos el canal de la persona de recursos humanos y el gerente local, tratamos de orientar la forma en
que debieran comunicarle a la persona esto, pero siempre es a través de ellos (...). Cuando son cosas positivas los juntan
a todos y en general hay algo como un desayuno de reconocimiento. Pero cuando es algo delicado hay una
conversacion mds de uno a uno y probablemente sea en la oficia del jefe de recursos humanos con el jefe de la seccion
si es un operario, o con el gerente, segun el perfil que se esté aplicando”. (Jefa de Capacitacion).

“(...) esta semana tuvimos una ceremonia y siempre participamos de ellas e invitamos a la mayor cantidad de cargos
posibles, que vaya el gerente local y el jefe de recursos humanos, si estd disponible el gerente de zona también... (...) y
conviven con otros supermercados, otras marcas”. (Jefa de Capacitacion).

[.1.2.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION

SOBRE LOS PERFILES

Se reconoce pertinencia a los perfiles, asi como una variedad que permite responder a las distintas necesidades derivadas
de los giros propios del negocio.

“Si, se adecuan (los perfiles), la verdad es que nos ha ido bastante bien con eso, si bien nosotros manejamos dos
banderas, que sus realidades son distintas, como estd la flexibilidad de que hay mds de un perfil, podemos adecuarlo a
las necesidades del negocio. Por ejemplo, hay un perfil de maestro panadero que al caso nuestro podria aplicar en un
caso de Jumbo porque nosotros tenemos panaderias y fabricas de panaderias; pero ya Santa Isabel en su estrategia de
negocio estd modificando esto y ya no vamos a tener fabricacion de pan en los locales, por lo tanto, ahi podemos hacer
mds bien la inversion en otros cargos, como cajeros, que claramente es nuestra dotacion mds critica en un
supermercado, jefes de seccion, o sea, distintos otros perfiles”. (Jefa de Capacitacion)

“Adecuado, muy bien dirigido, hubo una reunion a nivel de industria, se discutio sobre la idoneidad de los perfiles. Hay
un avance adecuado en la elaboracion de perfiles”. (Analista de Capacitacidn).

Aun asi, en el marco de una industria dinamica, se considera la necesidad de continuar avanzando en la cobertura de
nuevos perfiles:

“(...) la verdad es que muchos responden a la realidad que tenemos al nivel de la operacidn, pero si tenemos esta
necesidad de seguir avanzando en estos otros mundos también”. (Jefa de Capacitacion).
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“Para mi sigue siendo necesario trabajar otros modelos, en términos de ampliar el abanico de perfiles disponibles para
poder llegar a otros publicos que para mi son igual de criticos que los locales (...). (...) yo creo que también hay que abrir
una conversa o volver mds periddica la conversacion en términos de cdmo vamos, de la actualizacion del perfil, si estd
siendo util, porque las empresas se estdn moviendo a gran velocidad y yo no sé si estd considerado hoy dia, pero
nosotros también tenemos algunas caracteristicas de negocio a nivel de supermercado que estdn cambiando y muchos
de nuestros procesos ahora pasan porque la gente compre desde la casa, entonces como certificamos a aquellas
personas que van a tener que atender a un cliente a través de un teléfono o a través de una pdgina web. Esas cosas yo
creo que también estamos un poco atrds en términos de la certificacion por competencia, generar nuevos perfiles que
se adecuen a la nueva realidad”. (Jefa de Capacitacion).

“Cubre un 70% las necesidades en supermercados”. (Analista de Capacitacion).

“Falta certificar a cargos de logistica (grueros, bodega), no tan visibles, también el drea mds administrativa”. (Analista
de Capacitacion).

“El negocio ha cambiado, tiende a ser mds autoservicio, por lo que se requieren ciertos perfiles (caja, encargado de
seccion, operario abarrotes)”. (Analista de Capacitacion).

SOBRE EL PROCESO DE EVALUACION

Si bien en general la relacién con el organismo evaluador aparece como positiva, las dificultades propias de superponer
una tarea de estas caracteristicas con las labores cotidianas, también tienen lugar:

“Reclamos de gerentes por visita de evaluador dia viernes a fin de mes que es complicado. Tiempos y horarios definidos”.
(Analista de Capacitacion).

SOBRE EL NUMERO DE CUPOS OFERTADOS Y FINANCIADOS

Claramente existe la percepcion de insuficiencia de ‘cupos’. Al parecer, la empresa no define cudles son sus necesidades
solicitando certificacion en base a las mismas, sino que se trata de un proceso inverso en el que el nimero de trabajadores
a certificar viene dado por la oferta de plazas del centro certificador ligado a territorios y a mecanismos de
financiamiento:

“(...) los cupos no son muchos, nosotros tratamos de ocupar todos los cupos que nos entregan, pero con la dotacion
que tienen Cencosud, que estamos hablando de aproximadamente 32.000 personas...que tengamos 100 cupos un afio
es poquito, entonces tenemos que ser super minuciosos con los perfiles para determinar lo que responda mejor de cara
al colaborador y también a la estrategia del negocio”. (Jefa de Capacitacion).

SOBRE EL CIERRE Y LA CEREMONIA

Concordando en la centralidad de una ceremonia-hito de cierre, se observa —adicionalmente y de manera no univoca- un
nivel de critica referido al organismo evaluador:

“Y después en la ceremonia el gerente del local participa para seguir reconociendo a la persona que participé en el
proceso”. (Jefa de Capacitacion).

“Yo, a nivel general lo evalto super bien (la ceremonia), porque esto es super automdtico, funciona como solo. Lo unico
es que nosotros podriamos tener alguna dificultado por un tema interno, que se demoren en entregarnos los nombres
de las personas, que dificulte que terminemos la hora, el dia la fecha para que llegue el evaluador. Son cosas mds
internas, hay procesos mds complicados”. (Jefa de Capacitacion).

“(...) la entrega de los titulos que para todos fue algo muy importante, lo encontré muy informal...vinieron, te evaluaron,
estuvieron 2 afios en eso, en la seleccion que se hizo y después nosotros mismos dijimos “no se po”. Algunos estaban de
noche y fueron en la mafiana, nos juntamos todos, algunos cansados, pero igual estuvimos. Nosotros mismos nos
pusimos de acuerdo y dijimos que a todos los que nos certificaron nos juntemos y almorcemos o algo. Porque esto

hay que celebrarlo, eso es lo que falté”. (Jefa de Capacitacion).
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“(...) fue muy informal, tal vez no le dieron la importancia que deberian haberle dado”. (Jefa de Produccidn).

Aun en el marco de las dificultades explicitadas por la propia empresa, y con resultados exitosos de manera masiva (97.5%
de la muestra, declarados “competentes”), la entrega de certificados funcioné para casi todos los casos, y el cierre tuvo
lugar en el marco de una ceremonia de entrega, para todos los trabajadores(as) certificados provenientes del formato

Santa Isabel:
Tabla N°33.
Cencosud
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)
Empresa
Cencosud
N
%
¢Cudl fue el resultado del proceso de evaluacion y Se certifico: resultd "competente" 97,5% 39
certificacion? No se certificd: resulté "aun no competente” 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40
Concretamente ¢ Le entregaron el certificado? 3] 97,5% 39
No, no lo ha recibido 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40
¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? Si 100,0% 40
TOTAL 100,0% 40

ASPECTOS A MEJORAR Y/O RECOMENDACIONES AL SISTEMA

La masividad o ampliacion de cobertura

En tanto se asocia la posibilidad de incrementar el nimero de certificaciones en funcién de la disponibilidad de cupos por
parte del organismo evaluador —con apoyo financiero- una demanda clara es el aumento de esta cobertura; aspiracion
compartida desde los distintos estamentos de la empresa:

“Seria ideal certificar mds en regiones, se requieren mds cupos”. (Analista de Capacitacion).

“(...) sequimos pensando que ojald sigamos a nivel nacional y no sélo con estas pocas personas, que haya mds cupos,
para que ojald la mayoria se certifique”. (Delegado sindicato).

Sobre los tiempos
La percepcion de tiempos excesivos, es una vision compartida por empresa y trabajadores:

“Reduccion de tiempo entre obtencion de informacion y certificacion efectiva. Entrega rdpida de certificados”. (Analista
de Capacitacion).

“Que fuera mads corto el proceso, acortar los tiempos y que uno...estd bien, uno sabia que estaban evaluando, pero
tanto se demoran en evaluar si vinieron no sé...estuvieron como un mes viniendo en distintos turnos, en la tarde, otra
semana en tal hora. Eso es en modo personal, a las otras chicas igual, pero encuentro que los procesos son muy largos”.
(Jefa de Produccion).

Sobre las necesidades de informacion

Como tercera recomendacién de importancia, el reclamo por mayor informacion, sobre todo desde la perspectiva de las
instancias de representacion, aparece de manera clara:

“Yo creo que mds que nada difusién, una difusion que... (...). Claro, que digan esto y eso, en que consiste, para que sirve.
Acd nosotros hacemos todos los dias lunes una reunion, entonces se reunen todo el supermercado, por lo menos los jefes
y todo eso, entonces ahi deberian decir que necesitan que vaya tal persona a eso”. (Delegado sindicato).
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La evaluacion final de los trabajadores sobre aspectos a mejorar

Al considerar aspectos negativos a mejorar, espontaneamente la mayor parte de los participantes los desestima (23 de
los 40 colaboradores/as entrevistados). En paralelo, los problemas mencionados con cierta recurrencia aluden a los
tiempos, y al proceso de entrega de certificados (Tabla 34), que agrupan casi un tercio de las respuestas de manera

agregada:
Tabla N°34.
Cencosud
¢Cuadles han sido los aspectos negativos del proceso de evaluacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencidn agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa
Empresa
Cencosud N
%

Ninguno 46,0% 23

Problemas con los tiempos 22,0% 11

El proceso de entrega de certificados 10,0% 5

Ambiente de evaluacién no apropiado 6,0% 3

Falta de relacion con el mejoramiento de las condiciones del trabajo 4,0% 2

Aspectos negativos Criterios de evaluacion poco acordes con la funcion o trabajo realizado 2,0% 1
Falta de coordinacion del evaluador con los trabajadores 2,0% 1

Incomodidad o interferencia ocasionada por ser observado en el trabajo 2,0% 1

Falta de capacitacién remedial o posterior 2,0% 1

Falta una capacitacion previa 2,0% 1

Falta de explicacion o comunicacion sobre el proceso global 2,0% 1

TOTAL 100,0% 50

[.1.2.8. CHILEVALORA Y EL SISTEMA NACIONAL DE CERTIFICACION

Asi como desde un inicio la existencia del sistema articulado y la presencia de un organismo estatal de la envergadura de
ChileValora resulta sustantiva para la inmersion sostenida de la empresa, y aun cuando desde una perspectiva cuantitativa
la posibilidad de impacto aparece como baja, la valoracién de CENCOSUD por esta herramienta es indudable:

“Y en el caso nuestro, la certificacion por competencia es el programa mds fuerte que tenemos en Cencosud de
profesionalizacion en oficio, es la joyita, muy bien recibida”. (Jefa de Capacitacion).

1.1.2.9. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

La disposicion a continuar participando estd claramente establecida. Sin embargo, se trata de una participacion
enmarcada en las condiciones actuales de acceso al financiamiento:

“(...) ya estamos eso y como te digo no se cuestiona, desde el 2011 se hace todos los afios, no hay afios sin hacerlo, es
parte de la cultura”. (Jefa de Capacitacion).

“Entonces nosotros por eso apostamos a todas estas posibilidades que tenemos a través de las franquicias, a través
de este beneficio que nos da el Estado, de profesionalizar a los cargos de no jefatura, porque queremos que sigan con

nosotros, queremos que sean jefes, queremos que el dia de mafiana sean gerentes de local y asi tenemos muchos casos”.
(Jefa de Capacitacion).

1.1.2.10. EN SuUMA...

A partir del analisis previo, cabe concluir de manera sintética:
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. CENCOSUD se integra al sistema el afio 2009 a través de una experiencia piloto, y es partir del 2011 que se incorpora
de manera formal participando de manera ininterrumpida hasta la fecha. Inicialmente constituye el Organismo
Sectorial de Competencias Laborales (OSCL) junto con otras empresas del rubro, contribuyendo a la elaboracién de
perfiles, al alero de la Asociacion de Supermercados de Chile. El liderazgo de ChileValora potenciando el sistema,
resulta central en la decision de participar; asi como el financiamiento SENCE para la iniciativa.

. La motivacidon o el objetivo principal e inmediato, remite al enfoque de responsabilidad social empresarial
incorporado a la politica de recursos humanos. Desde ese dngulo y de manera complementaria, el objetivo de
motivar y comprometer a los colaboradores, en un rubro caracterizado por los altos niveles de rotacion, resulta
fundamental. Ademds, en una mirada mas estratégica se visualiza a la certificacién como un modo de elevar los
estandares de la industria de manera global.

Por otro lado, los trabajadores entienden como motivacidn de la empresa la posibilidad de diferenciar el desempefio
de sus colaboradores y verificar la idoneidad en relacidn a sus puestos; vale decir, lo entienden como un modo de
la empresa de acceder a informacién fidedigna sobre sus propios trabajadores. Visualizandolo también como un
modo de impactar en la productividad de la empresa.

: En términos de uso, CENCOSUD privilegia la certificacién como seiial de reconocimiento a sus trabajadores y, en
segundo lugar, como una herramienta adicional y complementaria (“una mas”) que permite tomar decisiones de
movilidad interna. A la fecha, no se utiliza como via de deteccidn y reduccion de brechas de desempefio, aunque se
menciona como una aspiracion a futuro.

: Respecto a las variables que sustentan la pertinencia de la certificacidn, |la baja calificacion de sus colaboradores la
tornan como unica herramienta capaz de objetivar saberes que no tienen cabida en el ambito de la educacién
formal. Por otro lado, potencia su uso —o lo desincentiva, en caso contrario- el acceso a financiamiento estatal;
resultando de importancia la ‘marca’ ChileValora. Y al reverso restringe la posibilidad de crecimiento, la oferta
reducida en términos de ‘cupos’ o distribucion regional, proporcionados desde los centros de evaluacion y
certificacion.

: En lo que hace a los mecanismos de seleccidn de areas y trabajadores, acotada por la disponibilidad de perfiles y
evaluadores asociados a territorios, la definicidn final tiene lugar a nivel de tiendas, y los criterios se relacionan con
antigiiedad, compromiso y desempefio. La participacion es voluntaria, y es entendida como beneficiosa por los
propios trabajadores.

: Si bien la certificacion esta claramente incorporada en la politica de formacion de los recursos humanos (se oferta
de manera explicita y regular), no hay una alineacidn entre el entrenamiento o capacitacion, y la certificacion de
competencias, ni de manera preparatoria, ni de manera remedial; se desconocen los planes formativos; y no hay un
trabajo sistematico basado en la deteccion y en la reduccién de brechas. Se trata de un dmbito sobre el que cabria
avanzar en la medida en que la magnitud o el peso de la certificacion en términos de cantidad, pudiera crecer.

: En lo que hace a los resultados, en este caso desde la empresa se habla tanto de un efecto sobre la imagen, como
sobre la posibilidad de retencion y el desarrollo de un trabajo mds productivo, por parte de los trabajadores. Vale
decir que, si bien no se trabaja sobre las brechas, se reconoce en la certificacion una mejora en el desempefio que,
asocian los actores consultados, lo torna mas ‘productivo’.

Respecto a los trabajadores, los efectos observados —aun cuando no se trata de una vision de consenso- remiten a
mejoras en la empleabilidad, y posibilidad de ascensos a nivel de la empresa. Asimismo, a una mejora del propio
desempeiio y, de manera acentuada o principal, de la auto-imagen laboral a través de la obtencién del
reconocimiento brindado.
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: Como recomendaciones, se alude a la necesidad de un aumento de cobertura numérica y territorial; la reduccion
de los tiempos de proceso y sobre todo del plazo final de entrega de certificaciones; y a un pequefio ajuste en
términos de informacion por parte del centro certificador.

: Por ultimo, CENCOSUD prevé continuar participando en el proceso, creciendo incluso en la intensidad de uso de
acuerdo a disponibilidad, dentro del marco de condiciones actuales de financiamiento.

[.2. SECTOR: COMERCIO; SUBSECTOR: GRANDES TIENDAS

[.2.1. HITES

Hites participa en la industria de retail y en el negocio financiero, compitiendo en el segmento de las tiendas por
departamento a través de 21 puntos de venta ubicados entre Antofagasta y Osorno. Estd implicada en la venta al por
menor de prendas de vestir, accesorios, articulos para el hogar, electrénica para el hogar, productos infantiles, productos
de tecnologia, productos dormitorio, y productos de los deportes a través de sus Multitiendas. El segmento objetivo
abordado son principalmente los sectores socioeconémicos C3-D.

La compafiia es controlada por la familia Hites, quienes mantienen el 61.45% de la propiedad y entre los cuales no existe
pacto de actuacion conjunta. La empresa fue fundada en 1940 y tiene su sede en Santiago de Chile.

A continuacidn, se sistematiza algunas de las caracteristicas principales de Hites:

Caracteristicas

a) RuBro
b) AUTONOMIA DE LA EMPRESA

) MATRIZ O SUCURSAL
d) PROPIEDAD DE LA EMPRESA
€) PROPIEDAD DE LA EMPRESA

f) REGION DONDE SE UBICA LA MATRIZ O SUCURSAL EN
ESTUDIO.

g) FECHA DE CREACION DE LA EMPRESA (ARO)

h) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

i) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

j) EN PORCENTAJE: é QUE PARTE DE SU PRODUCCION SE
EXPORTA?

k) INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE
TRABAJADORES:

I) TAMARO (TOTAL EMPRESA). NUMERO DE
TRABAJADORES MAXIMO Y MINIMO DURANTE
2016.

m) Ne DE TRABAJADORES EVALUADOS O ENVIADOS A
CERTIFICACION ANO 2016

n) Ne DE TRABAJADORES DECLARADOS CERTIFICADOS
(DECLARADOS “COMPETENTES”) EN PROCESOS DE
CERTIFICACION 2016

HITES S.A.
Retail

Empresas Hites S.A. es un holding de propiedad de la familia Hites,
que desarrolla el negocio de retail a través de la cadena Hites.

Matriz
Accionistas

Nacional
Region Metropolitana

1940

Empresas Hites S.A. Sociedad de Inversidn y Rentista de Capitales
Mobiliarios

Hites S.A. y sus filiales participan en el mercado retail, mediante la
comercializacién de vestuario, electrdnica, linea blanca, productos
deco-hogar, perfumeria y deportes en general. El formato de sus
tiendas corresponde al denominado Multitiendas

No exporta

Hites tiene un Sindicato Nacional, Comités de Higiene y Seguridad y
Comités Bipartitos de Capacitacion

4029 trabajadores durante afio 2016.

32 (segun informacidn proporcionada por la empresa, distinta a la
presente en su memoria 2016).

32
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Caracteristicas

o)
p
q

= =

r)
s)

t)

u

-

v)

ESTRUCTURA DE RECURSOS HUMANOS
LocALIZzACION DE RECURSOS HUMANOS

POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA
RECURsSOS HUMANOS)

ESTRUCTURA DE AREA DE CAPACITACION

POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA
CAPACITACION)

INSTANCIA DE TOMA DE DECISION PARTICIPACION
EN PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS

INSTANCIA DE ACOMPANAMIENTO Y APOYO AL
PROCESO DE CERTIFICACION

TAMARNO DE LA EMPRESA, SEGUN NIVEL DE
FACTURACION/VENTAS ARO 2016

W) PRESENCIA Y EXTENSION DE LA EMPRESA EN EL PAIS

ACTORES:

SERGIO RESTOVIC, JEFE DE SELECCION Y CAPACITACION

GIULIANO SILVA, REPRESENTANTE DE CONSFECOVE
Luis AVILES, GERENTE DE SUCURSAL LA ALAMEDA

HiTes S.A.
Gerencia de RRHH

Dentro de la empresa
Gerencia General
Departamento de Capacitacion

Gerencia de RRHH

Gerencia de Recursos Humanos

Gerencia de Recursos Humanos y Jefatura de Capacitacion

Grandes empresas

21 puntos de ventas entre Antofagasta y Osorno

MARIO SANCHEZ, DIRECTOR SINDICATO COMERCIAL HITES S.A.

TRABAJADORES: 17 ENCUESTAS.

.2.1.1. ALGUNOS ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

PoLiTicA DE RECURSOS HUMANOS EN CAPACITACION, ENTRENAMIENTO Y/O CERTIFICACION

Desde Hites refieren una politica de capacitacion claramente establecida, que incluye procesos de certificacion, aun
cuando en proporciones menores debido a la sujecidn a los ‘cupos’ o a la falta de inversidon por parte de la propia empresa.
De manera concreta, el Plan de Capacitacién 2016 consistid en:

el “Diplomado en Gestion Retail”, dirigido a Gerentes de Tiendas y algunos Jefes y Supervisores “destacados”;

el “Programa Nacional Chile Valora”, dirigido a cargos relevantes como “Supervisores de Venta Retail” (120
supervisores certificados); y trabajadores de “Servicio Atencion Clientes” —enfatizando la gestion de reclamos (50

trabajadores);

el Programa “Buscando la Excelencia en Servicio Personal de Contacto”;

y el Programa “Trabajado en Equipo y Motivacion”, dirigido a colaboradores de Centros de Distribucion (120

colaboradores capacitados).

De este modo, la capacitacidn durante el 2016 implicé un uso del 100% de la franquicia SENCE, alcanzando 177 cursos, y
abarcando un total de 46.865 horas y 2.687 trabajadores. Contexto dentro del cual, los 170 trabajadores incorporados en
procesos de certificacion, constituyen una proporcion marcadamente menor (6.6%). Aun asi, cabe relevar tanto la
alineacidn estratégica, como el disefio e implementacion de capacitacion, especificamente orientada a los procesos de
certificacion.

“Nosotros enlazamos el tema de la certificacion con el programa anual que tenemos de capacitacion, y en esto asiste
todo el personal”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites).
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“Previo a la certificacion, las personas tienen que aprobar un curso de capacitacion, cuando lo aprueban va a
certificacion, entonces, hubo gente que quedo fuera del proceso, es por eso que los dividimos en dos grupos, uno en el
2015 y el 2016. Esa gente que quedd fuera en el 2015, y vieron que sus compafieros se certificaron, en el 2016 andaban
detrds de nosotros preguntando cudndo era el segundo periodo de certificacion”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion,
Hites).

“Nosotros hacemos un programa anual de capacitacion, y ese programa se publica en un portal que la empresa tiene,
entonces, a través de esto las personas se informan de que este curso de capacitacion es necesario para poder
certificarse”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

“(...) es poca la cantidad de cupos disponibles para que las empresas puedan tener, o sea, estamos hablando de por
ejemplo el caso de Falabella, les asignan 200 cupos, para una empresa que tiene 50 mil trabajadores; es una gota en
el mar (...)". (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

PoLITICA DE RECURSOS HUMANOS EN LO QUE HACE A LA MOVILIDAD

Desde Hites se define como politica de interés, la promocion interna de carrera. Asi, en la Memoria Anual 2016 se informa
de 96 ascensos realizados durante el afio (dos supervisores de ventas promovidos a Gerentes de Tiendas; tres
profesionales a Product Manager; y los restantes 91 colaboradores, promovidos a Supervisores o Jefes):

“(...) con esto fomentamos la pertenencia, la iniciativa y excelencia personal, con beneficio mutuo para la empresa y los
trabajadores”. Memoria Anual 2016.

Sin embargo, la asociacién de la certificacién con estos procesos de movilidad no es percibida de manera consensuada
desde los distintos niveles: si bien desde la jefatura de capacitacidn se incluye como una posibilidad cierta, los niveles
sindicales muestran un mayor nivel de escepticismo:

“(...) se les permite tener una certificacion o reconocimiento que les permite aumentar su empleabilidad, también se les
permite de forma interna ascender a cargos”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

“(...) nosotros lo que hemos dado a entender a nuestros trabajadores es que en la medida en que se certifiquen van a
tener posibilidades de promocion dentro de la empresa, o también que si van a otras empresas también van a tener
reconocimiento, que podrian tener una mejor remuneracion. Son cosas que se ven atractivas, pero que en la prdctica
esto no se ha visto reflejado”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES, Y DE LOS PARTICIPANTES EN LOS PROCESOS DE CERTIFICACION

En relacion a los trabajadores, dos caracteristicas emergen como resaltables: la elevada rotacion, caracteristica del sector;
y la calificacidon focalizada en la ensefianza media:

“Si bien la certificacion me ha ayudado harto en tener equipos mds complementados, mds compenetrados, que
obviamente evita la rotacicén, el nimero se ha disparado por estos J18 (vendedores part time), que finalmente a lo que
vienen es ver si les conviene, si les sale otro trabajo, entonces, ahi hay un tema de rotacion. A una persona que la estoy
entrevistando para J18, si le hago solo una pregunta, si le ofrezco trabajar de lunes a viernes éle parece?, me va a de
decir que estd muy bien, lo acepta, entonces, ese tipo no quiere ser J18, por lo tanto, estd entrando el primer fin de
semana, le ofrecen otro trabajo y se va, escapa de mi gestion”. (Gerente de Sucursal Alameda, Hites).

“la empresa los trata de retener (a trabajadores), pero en el retail es muy dificil, la gente estd rotando
constantemente”. (Director sindicato Hites S.A.)

“(...) el 90% de la dotacion que tenemos es de personal de tienda, y tal como lo mencioné, ese 90% no tiene estudios
formales”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites).

“estas personas, que la mayoria no tienen estudios formales o estdn en situacion de vulnerabilidad”. (Jefe de Seleccion
y Capacitacion, Hites).
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Entre los participantes en el proceso de certificacion cohorte 2016, el grupo se centra basicamente entre mujeres, de
distintos tramos etdreos, escolaridad media e importantes niveles de antigiiedad -aun cuando menores que los
encontrados en el subsector supermercados.

Tabla N° 35.
Hites
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Hites
N
%
Hombre 11,8% 2
Sexo =
Mujer 88,2% 15
TOTAL 100,0% 17
18 a 30 afios 35,3% 6
31 a 45 afios 29,4% 5
Intervalos de edad — 2
46 a 60 afos 23,5% 4
61 afios y mas 11,8% 2
TOTAL 100,0% 17
i ivel d di 4 bad Media incompleta 5,9% 1
Ultimo nivel de estudios CL.JIisa ?,y aprc? ado, Media completa 76,5% 13
ANTES del proceso de certificacion (diciembre - ; - o
2015) Técnica profesional incompleta 5,9% 1
Técnica profesional completa 11,8%
TOTAL 100,0% 17
. .. . Media 82,4% 14
Nivel de educacién (completo o incompleto) —
Técnica 17,6% 3
TOTAL 100,0% 17
Menos de un afio 6,3% 1
Anticiiedad en la emoresa Entre 1 afio y menos de 2 12,5%
igl
B P Entre 2 afios y menos de 5 50,0% 8
Mas de 5 afios 31,3% 5
TOTAL 100,0% 16

INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES

En Hites, las instancias de representacién de los trabajadores, son el Sindicato Nacional de Trabajadores, que reune a
1.450 socios y que data de febrero de 2003; ademas de los Comités de Higiene y Seguridad y los Comités Bipartitos de
Capacitacion. El directorio del Sindicato esta integrado por siete miembros, que duran cuatro aios en sus cargos, pudiendo
ser reelegidos.

[.2.1.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION

MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O PREMIACION A LOS TRABAJADORES: ENTREGA DE ‘VALOR’ EN EL USO OFICIAL

“La principal razén es que permite al personal de tienda, cuya formacion es de ensefianza media, y que mayormente son
personas que tienen mucha experiencia laboral, se les permite tener una certificacion o reconocimiento”. (Jefe de
Seleccion y Capacitacion, Hites).

“(...) por lo tanto, nos valida claramente de cara al trabajador. Hay un tema Motivacidnal brutal. El trabajador siente
que tiene importancia para nosotros como compaiiia. Nosotros gastamos parte de nuestro tiempo, parte de nuestros
recursos en ellos, por lo tanto, el tema Motivacional, en una primera instancia, es preponderante. Luego de la
capacitacion en si, el colaborador siente que le estamos dando las herramientas para que se pueda parar frente a su
trabajo (...) el tema es que ellos quieren certificarse, quieren sentirse valorados, y tienen las competencias para llegar
al mercado”. (Gerente de Sucursal Alameda, Hites).

Se trata de un mecanismo también reconocido por los trabajadores como un beneficio:

“(...) lo reconocen como una oportunidad y quedan muy satisfechos con la participacion porque como te digo ahi hay
como dos o tres elementos, uno, es que va a ser certificado y va a tener un cartoncito para irse a trabajar a otro lado;
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dos, la posibilidad que la empresa si le quiere reconocer su certificacion también puede haber algun beneficio de
remuneracion; y tres, que esto puede significar también que sea mayor estabilidad para los trabajadores dentro de la
empresa”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

GESTION DE RECURSOS HUMANOS
“Se usan las Certificaciones principalmente para las promociones internas”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites).

Se trata de un requisito adicional, parte de un conjunto de requerimientos importantes a la hora de evaluar
reasignaciones o ascensos:

“La certificacion es solo un paso que les da el gobierno para estar, quizd, en mejores puestos, pero también tienen que
cumplir con otros requisitos de forma interna, por ejemplo, tener un buen desempefio y buenos resultados a nivel
general. La certificacion es sélo un requisito, pero no es lo unico”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites).

Por otra parte, involucra a casos especificos y no masivos, aun cuando al parecer estan internalizados como posibilidad
cierta:

“(...) eso te lo podria dar a ciencia cierta, por lo que te comentaba yo, una supervisora fue certificada y tuvo la
oportunidad de un ascenso. Ella tiene las competencias como para hacerse cargo de una tienda tan grande como en
San Bernardo. Los premios son mayores, hay incremento en la renta, y eso se lo da la competencia de la certificacion
(...) (la movilidad s) muy efectiva, totalmente”. (Gerente de Sucursal Alameda, Hites).

“(...) hubo un incremento, lo vi por mi supervisora, porque ella opta en el momento de pasar a una tienda clase A. Son
tiendas que son tres veces mds grandes que la clase C (...) Yo le veo su liquidacion de sueldo y tuvo un incremento”.
(Gerente de Sucursal Alameda, Hites).

Desde la vision sindical, se trata de un proceso en ciernes y no incorporado de manera suficiente en la politica de la
empresa:

“Hoy dia la certificacion de trabajadores estd considerada yo diria que como una experiencia, como diciendo ‘mira, esto
es ChileValora que trajo esta cuestion, y va a certificar a un grupo de trabajadores’, y la gerencia de personal dird,
‘definamos cudles serdn las 200 personas que vamos a certificar’; después se certifican, pero no estd considerado dentro
de las politicas de capacitacion, sino que es como una experiencia, es como una forma de capacitar y certificar
trabajadores que no es propio de las politicas que tiene la empresa, esto es como algo nuevo, que en realidad no estd
suficientemente internalizado”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

DETECCION DE BRECHAS ENTRE COMPETENCIAS DE TRABAJADORES Y ESTANDARES DE DESEMPENO: FUNCION DIAGNOSTICA NO
FORMALIZADA

Si bien el uso ‘oficial’ remite a brindar un reconocimiento o beneficio objetivo a los trabajadores, desde otros niveles de
jefatura el discurso asigna un uso no formalizado de diagndstico en lo que hace a las competencias. Se trata de un
indicador ‘rapido’ que permite ver si el personal se desempefia de acuerdo a los estandares requeridos y que, en el caso
especifico de Hites Alameda, propicid realizar un trabajo de entrenamiento personalizado mejorando los niveles de
desempefio:

“(...) solo uno de cinco se habia certificado en la Alameda, eso me dio una alerta, algo faltaba; entonces yo llegué a
hacer durante Noviembre y Diciembre me dediqué a observar la fortaleza y debilidad de cada uno, verlos en accidn,
cémo trabajaba cada uno, y poco a poco ir implementdndoles esta forma de trabajo que yo lo traigo en el ADN con la
que me habia certificado, era un desafio personal certificar a mi equipo de trabajo, para mi certificar es profesionalizar”.
(Gerente de Sucursal la Alameda).
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.2.1.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION

El objetivo principal del uso de la certificacién en Hites remite principalmente a la motivacidon y generacion de
compromiso de sus trabajadores, con miras de aumentar la retencion. Y, de manera complementaria, a la deteccion de
brechas y el mejoramiento de la gestion de recursos humanos.

MOTIVACION Y RETENCION

“La idea es certificar todos los afios a nuestro personal, nosotros tenemos niveles de rotacién que superan el 40%, por
lo tanto, hay una rotacion constante, uno de los valores agregados que le podemos presentar a las personas y para
que se queden son las Certificaciones”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

OPTIMIZACION DE ESTANDARES DE CALIDAD O MEJORA DEL DESEMPENO

“No sé mayormente las politicas, te vuelvo a insistir, de Recursos Humanos como empresa, porque yo no estoy ahi. Creo
que debe ser asi en el momento que nosotros estamos nivelando hacia arriba, y estamos en un objetivo muy ambicioso
de ser el nimero uno en nuestro segmento del retail. Cémo lo vamos a lograr, con equipos de trabajo certificados, y
que estén nivelados, o sea, que, si yo voy a la tienda de San Bernardo, voy a la tienda de Alameda, voy a la tienda de
la Serena, voy a Copiapé o a Temuco, el supervisor tenga muy en claro el nivel de exhibicién que yo tengo que tener,
por ejemplo, la mesa tiene que tener esta altura. Tenemos que llegar a eso, por lo tanto, creo que, como politica de
Recursos Humanos, debiese estar instaurado ese nivel de certificacion”. (Gerente de Sucursal Alameda, Hites).

CONTRIBUCION A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Si bien no hay consenso en relacién al uso y a los resultados, se alude como motivacidon a la contribucién a la
estandarizacion de la gestion de recursos humanos.

[.2.1.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION
RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA
=>» MEJORAMIENTO DEL CLIMA LABORAL Y DEL SISTEMA DE PROMOCION INTERNA

Aun cuando el discurso de representantes de la empresa y de los trabajadores no muestra consenso respecto al ‘peso’
real de este resultado, se le reconoce a la certificacidon una cierta contribucidn al sistema de promocién interna:

“Mejora el clima laboral y mejoras en el sistema de promocion interna que tenia la compariia”. (Jefe de Seleccion y
Capacitacion, Hites).

“(... la empresa ha incorporado los resultados de la certificacion a su politica de recursos humanos) principalmente en
las promociones internas”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

“Ahora claro estd que la empresa lo usa a su favor en el sentido que si, efectivamente algunos trabajadores por el hecho

de llevar tantos afios en la empresa, o haber ejercido durante mucho tiempo el cargo, por el hecho de haberse
certificado, le da la posibilidad, por ejemplo, de ascender a supervisor”. (Director sindicato Hites S.A.)

=> AUMENTO DE LA MOTIVACION Y COMPROMISO

“(...) si bien la certificacion me ha ayudado harto en tener equipos mds complementados, mds compenetrados {...)".
(Gerente de Sucursal Alameda, Hites).
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RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES

=> SENALIZACION Y MEJORA EN LA EMPLEABILIDAD

“(...) les permite aumentar su empleabilidad, también se les permite de forma interna ascender a cargos”. (Jefe de
Seleccion y Capacitacion, Hites)

“(...) efectivamente nunca los trabajadores habian tenido la posibilidad de tener un certificado respecto de sus
conocimientos como reponedores, vendedores, bodegueros, qué se yo: hoy dia hay un grupo de ellos que lo tiene, y ese
certificado estd firmado por la Caémara de Comercio, por el gobierno, en este caso ChileValora y por nosotros, y de
alguna manera, en el tiempo, los empleadores han venido ddndole un mayor reconocimiento a los procesos de
certificacion de los trabajadores a través de ChileValora, reconocimiento (...)”. (Representante Sindicato Nacional Hites,
representante ante Consfecove).

“Las Certificaciones en estos casos son muy importantes porque respalda a una persona, es la prueba de que esa
persona es buena en lo que hace, no se queda solo en palabras y felicitaciones, eso no te sirve si me enfrento a otro
trabajo, ellos no saben lo bueno que soy, entonces el certificado es una prueba de que si lo soy, porque si bien yo no me
titulé en la universidad, si me certifiqué en retail”. (Gerente de Sucursal Alameda, Hites).

Como puede observarse, existe consenso respecto a la contribucion de la certificacion al aumento de la empleabilidad; no
asi en relacion a, por ejemplo, la posibilidad de un incremento en las remuneraciones, que se descarta:

“El mercado, por lo que yo he observado, ya que yo analizo todo ese asunto, recluto y busco supervisores, y he conversado
con supervisores que vienen de Ripley o Falabella, y me muestran su certificacion, pero el mercado no lo reconoce como
un plus, por ejemplo, si yo escribo en mi curriculo que soy certificado y pensar que con eso ganards mds dinero, no, no
es asi; esa certificacion te da mds oportunidad de quedar en un trabajo, pero no ganards mds”. (Jefe de Seleccion y
Capacitacion, Hites).

=>» ASCENSOS O DESARROLLO DE CARRERA LABORAL

No hay una opinién univoca en relacion a los beneficios de los trabajadores certificados al interior de la propia empresa.
Si bien en algunos casos se reconoce mejorias, en otros se explicita que no ha habido cambios:

“Ahora claro estd que la empresa lo usa a su favor en el sentido que si, efectivamente algunos trabajadores por el hecho
de llevar tantos afios en la empresa, o haber ejercido durante mucho tiempo el cargo, por el hecho de haberse
certificado, le da la posibilidad, por ejemplo, de ascender a supervisor”. (Director sindicato Hites S.A.)

“(...) he conversado con los dirigentes para que me informen si los trabajadores que han sido certificados fue reconocida

su certificacion, ascendieron a mejores puestos, les beneficiaron con alguna remuneracion mayor, el impacto es nulo o
es muy minimo”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

=> EMPODERAMIENTO O MEJORA EN LA AUTO-IMAGEN LABORAL

“Yo creo que los empodero mds, algunos no tenian tanta seguridad en ciertas cosas, pero con la certificacion se sienten
mucho mds seguros”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

=> EXPECTATIVAS Y FALTA DE MEJORAS EN LO REMUNERACIONAL

“Ahora quizd el resultado no es el que ellos esperaban, porque todos cuando hablan de certificacion, o sea, yo me voy a
especializar en un rubro, en realidad el trabajador lo hace porque quiere ganar mds, y en esta oportunidad no se ha
dado”. (Director sindicato Hites S.A.).

=> MIAYOR SATISFACCION

“(...) al final estdn super contentos, super felices, y tu los ves cuando reciben al final del proceso su diploma, todos
contentos, las caras que sé yo, y mds con su familia, en fin”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante
Consfecove).
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=> AUSENCIA DE CAMBIOS AL INTERIOR DE LA EMPRESA (O DESDE LA EMPRESA), EN LA VISION DE SUS REPRESENTANTES

Esta percepcidn de resultados sobre el trabajador no es univoca. Si bien se postula de manera clara desde los niveles
gerenciales de la empresa, desde el discurso de los representantes de los trabajadores se observa como contradictoria:

“(...) los trabajadores lo encuentran interesante, que bueno, todos felices, certifiquémonos y eso, pero desde el punto de
vista de impacto para los trabajadores, yo diria que casi ninguno”. (Representante Sindicato Nacional Hites,
representante ante Consfecove).

“(...) nosotros lo que hemos dado a entender a nuestros trabajadores es que en la medida en que se certifiquen van a
tener posibilidades de promocidn dentro de la empresa, o también que si van a otras empresas también van a tener
reconocimiento, que podrian tener una mejor remuneracion. Son cosas que se ven atractivas, pero que en la prdctica
esto no se ha visto reflejado”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

[.2.1.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION

Lo QUE POTENCIA LA PARTICIPACION
El impulso estatal y gremial, claramente potencia el uso de la certificacion:

“Nos invitaron a través de la Cdmara de Comercio, ya que la empresa pertenece a esta cdmara, estd dentro del comité
de las empresas de Retail, y como le decia, nos invitaron a través de ChileValora ”.

LO QUE INHIBE LA PARTICIPACION

Al reverso, un aspecto que gatilla el uso o descarte de la certificacidn alude al financiamiento. Por un lado, la empresa no
sélo desestima la posibilidad de utilizar recursos propios, sino que ademas ‘cela’ los recursos provenientes de franquicia
privilegiando como destino la capacitacién. Asi, el uso de la franquicia no constituye una buena opcion en tanto hace
competir la certificacion con la capacitacion —con malos resultados para la primera. Lo que propicia finalmente la
busqueda de becas:

“Lo que sucede es que, si uno utiliza el 1% que tienen las empresas, tengo que sacar de capacitacién para certificar.
Esto fue el primer afio, pero el aio pasado logramos que Chile Valora, a través de fondos de SENCE nos dieran recursos,
y con esos certificados funcionaremos para las personas de Servicio al Cliente, no tuve que sacar de mis recursos, es del
Estado”. (Jefe de Seleccidn y Capacitacion, Hites).

“Si, pero a través de SENCE, pero de todas maneras podemos solucionar pequefias diferencias, pero no mucho porque
eso significa reducir recursos a los programas de capacitacion”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

.2.1.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO
DECISION Y MODALIDAD O EXTENSION DE LA PARTICIPACION
Decision de Participar

La invitacion a participar fue cursada por la Camara de Comercio y ChileValora; y la decisién final fue asumida por la
Gerencia de Recursos Humanos:

“Nos invitaron a través de la Cdmara de Comercio, ya que la empresa pertenece a esta cdmara, estd dentro del comité
de las empresas de Retail (OSCL), y como le decia, nos invitaron a través de Chile Valora (...) a gerencia de RRHH. {(...)
Participamos por muchos afios, hasta el dia de hoy en un Comité de Certificacion del cargo del Retail (OSCL), donde se
encuentran otras empresas como Falabella, Ripley, La Polar, etc”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).
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Participacion en el Sistema Nacional de Certificacion de Competencias

La participacion de Hites no se acota a la fase de evaluacidn y certificacion: se trata de una presencia a lo largo de todo el
sistema de certificacion, desde la participacién en el Organismo Sectorial hasta la certificacion de sus trabajadores. Lo
que de algiin modo resulta indicativo del involucramiento de los niveles operativos -y no sélo de los gerenciales- en tanto
necesarios para la elaboracion de perfiles a partir del conocimiento efectivo de la tarea:

“Tenemos una historia de didlogos en las cuales hemos conseguido y avanzado en distintas cosas. Se logré una buena
gestion, en el sentido de que...no sé si también otros sectores tienen la misma realidad, pero en el organismo sectorial
nuestro, casi siempre participan los representantes de todas las empresas del retail. No tengo muy claro si eso ocurre
con otros sectores, y eso ayuda a que estén sentados ahi todos los representantes, y no uno solo que represente a los
empleadores, estan todos, mandan ejecutivos a que participen y ayuden a tomar decisiones, y se comprometan en los
programas y en las acciones, o sea, es bastante representativo”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante
ante Consfecove).

“Participamos por muchos afios, hasta el dia de hoy en un Comité de Certificacion del cargo del Retail, donde se
encuentran otras empresas como Falabella, Ripley, La Polar, etc.”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

ESTAMENTOS INVOLUCRADOS

Tal como se podia visualizar al analizar el nivel de involucramiento en el sistema de certificacion nacional, efectivamente
en este caso los trabajadores a través de sus representantes tienen algun rol en el proceso de certificacion a través de
la empresa, pero no a nivel de decisiones, lo que devela una tension:

“(...) a fines del afio pasado logramos definir los nuevos perfiles, pero el tema es que aqui quienes salen perjudicados
son los trabajadores, no se les toma en consideracion a las organizaciones sindicales respecto de los cambios que van
a hacer, porque los imponen”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

“Los dirigentes sindicales no han participado en esto, pero si tienen el conocimiento, porque estos dos cargos que
hemos certificado han sido de jefaturas, los sindicatos estdn mds enfocados a lo que es administrativo, cajeros o
reponedores. El interés que tengo es que prontamente se certifiquen los otros cargos, que no sean solo a nivel de
jefaturas, pero no les preguntaremos porque como le dije, la capacitacién/certificacion son obligatorios, no
concertamos ese asunto con ellos, pero sé que en las reuniones sindicales se comenta”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion,
Hites).

A nivel de una instancia mas ‘supra’, la Consfecove (Confederacion Nacional de Sindicatos y Federaciones de Trabajadores
del Comercio y Servicios), y especificamente en lo que hace al paso previo de trabajo al interior de los Organismos
Sectoriales, el involucramiento de la instancia de representacion de los trabajadores es mayor:

“Siempre (ha sido consultado en las decisiones de certificar), y ha sido con ellos con quienes se ha tomado la decision, o
sea, cuando decimos que queremos una certificacion (de alguna empresa de retail), estd ahi el representante de la
empresa, estamos nosotros, y cuando se hace la ceremonia, se entregan los certificados, se hace el discurso, la foto, etc
(...) las veces que hemos participado directamente en la certificacion, pero hay otros casos en los cuales nosotros no
hemos participado, y que ahi tenemos una cierta critica”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante
Consfecove).

“Esto del organismo sectorial es una instancia mds bien de cupula, en el sentido de que en estas mesas de trabajo, no
hay representantes de cada uno de los sindicatos, sino que hay un representante del sector que representa a los
trabajadores, que soy yo, soy yo, que en reuniones con los dirigentes acd en la confederacion informo qué se estd
haciendo, informo todo lo que estd pasando y recojo entonces opiniones e informacion, y se discute también cual es el
impacto que han producido los cambios que se han producido en el sector, y después voy a las reuniones y trato de
incidir, de hacer entender, de tratar de complementar los intereses que tiene todos los empleadores, de certificar a sus
trabajadores, con la realidad que viven también los trabajadores, entonces tenemos una buena relacién de didlogo para
conversar las cosas, a veces nos agarramos como todas las cosas en la vida, pero cominmente tenemos una experiencia
de didlogo desde hace muchos afios y que eso no significa que en la relacién con los gerentes de cada una de las
empresas, también con la cdmara, no haya una forma de relacionarnos bastante sana, por decirlo de alguna manera, o
sea, avanzamos en los temas y llegamos a acuerdos”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante
Consfecove).
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Asi entonces, se desprende de lo anterior, la participacién de las instancias sindicales estaria mas bien supeditada a nivel
de ‘informacion’ en lo que hace a los procesos de certificacion propiamente tales; y de trabajo efectivo en lo que hace a
la elaboracién de perfiles al alero de los Organismos Sectoriales —aun cuando en este Ultimo caso, se trataria
principalmente de la Consfecove.

Por otro lado, se observa un involucramiento efectivo de distintas instancias que trascienden el nivel de Recursos
Humanos a nivel central: los gerentes de tienda deciden, eligen, observan, disefian estrategias. Asi,

“(...) “nos pusimos como objetivo que los tres (supervisores de venta) se certificaran, y yo iba a trabajar para ellos, iba
a partir yo viendo las falencias que tenian los muchachos y qué les podia aportar (...) y en mi cargo de gerente de
tienda me competia coordinar las ventanas de los supervisores, y eso no fue al azar, lo que hice fue coordinar de tal
forma de que el supervisor yo encontrara mds débil, fuera a la capacitacion con el supervisor que fuera mds fuerte, cosa
de que potenciara y minimizaran sus falencias, también de que le abriera los ojos en el tema motivacional de que esto
era importante. Y asi es como se certificaron esas tres personas”. (Gerente de Sucursal Alameda, Hites).

EL PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES

Hay criterios de seleccidn de areas y de trabajadores. Sin embargo, en lo que hace a las areas pareciera tener que ver mas
bien con los criterios de priorizacion (cuales se certifican primero y cudles después), en el marco de una estrategia de
incorporacion global. En el caso de los trabajadores, en cambio, antigiiedad y compromiso constituyen principios claros
de seleccién y exclusion. Asi,

Sobre las Areas y la estrategia de Negocio:

“(...) la idea es tener todos los cargos certificados”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites)
“Se certifica por drea o departamento”. (Director sindicato Hites S.A.)
“A nivel general, pero enfocado principalmente a tiendas”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

“Creo que era con lo que debia comenzarse, porque son los que estdn directamente de cara al cliente, y son la punta de
balanza en relacién al comercio y al mercado que tenemos nosotros que es la atencion al publico. Si te das cuenta
estaba el supervisor de venta y estaba el jefe del centro de atencion al cliente, que son dos de las contenciones que
tenemos directamente con los clientes, son los que interactuan directamente con el cliente”. (Gerente de Sucursal
Alameda, Hites).

Sobre los trabajadores y los criterios de premiacion e inversion ‘sequra’:

“(...) los departamentos de personal han tenido cierto criterio de seleccion, y eso tiene que ver con... fundamentalmente
gente que tiene experiencia, a la gente nueva no la certifican, pero si los que tienen varios afios de trabajo dentro de la
empresa, o sea, cuando saben que esa persona lleva varios afios y que tiene un compromiso mayor con la empresa
(...) por un lado, un tema de antigiiedad y por otro lado los departamentos que ellos consideran que son mds
productivos”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

Sobre un unico proceso de seleccion, combinado o en etapas

En suma, se trata de un proceso de seleccion combinado en forma de ‘embudo’: se elige un cargo de interés para la
empresa; como requisito dirigido a los trabajadores, que esté en el cargo —constituyéndose en un requisito del mismo-,
que sea de planta, y que haya cursado y aprobado un curso de capacitacion ad hoc.

La percepcion de los trabajadores

En linea con la estrategia desplegada, los trabajadores perciben seleccion de cargos, asi como de trabajadores, de manera
mayoritaria. Sobre los criterios de seleccién de colaboradores(as) hay desconocimiento, como puede observarse a partir
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de la diversidad de respuestas. Aun asi, el proceso de seleccion es calificado con notas 6 y 7 por la gran mayoria de los

entrevistados(as):

Tabla N° 36.
Hites

Seleccion de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Hites
N
%
¢éFue ofrecida a todos los cargos la posibilidad Si, a TODOS los cargos 5,9% 1
de participar en proceso de certificacion de ,
. No, sélo a ALGUNO(S) de los cargos 94,1% 16
competencias?
TOTAL 100,0% 17
¢Fue ofrecida a todos los trabajadores de cada | A TODOS los trabajadores de cada cargo 29,4% 5
cargo? Sélo ALGUNOS(S) de los trabajadores del cargo 70,6% 12
TOTAL 100,0% 17
Se selecciond por antigtiedad 11,8% 2
Se selecciond por tipo de contratacion 5,9% 1
s cusl f | criteri incipal d leccion d Fue arbitrario, sin fundamento 11,8% 2
c ua‘ ue el criterio principal de seleccion de Por la actitud de cada trabajador 5,9% 1
trabajadores? )
Se ofrecié a todos 29,4% 5
Otro ¢Cudl? 11,8% 2
No sabe 23,5% 4
TOTAL 100,0% 17
Nota a proceso de seleccion de areas, cargosy | Nota 5 17,6% 3
trabajadores Excelencia: 6y 7 82,4% 14
TOTAL 100,0% 17

¢Obligatoriedad o Voluntariedad?

Si bien en Hites la Certificacidn es un requisito de los cargos seleccionados, la percepcion de los trabajadores no muestra
consenso (Tabla 37):

“Respecto de si es voluntario para los trabajadores certificarse “es obligatorio, es un requisito para el cargo”. (Jefe de
Seleccion y Capacitacion, Hites).

Tabla N° 37.
Hites
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Hites N

%
S 3 Fu.e Yoluntaria, para los trabajadores que asi lo 58,8% 10

¢éLa participacion en proceso de evaluacion y quisieron
certificacion fue voluntaria? Fue obligatoria, para todos los trabajadores 41.2% 7
seleccionados por la empresa !

TOTAL 100,0% 17
¢Hubo trabajadores que decidieron no participar? No, todos participaron 100,0% 17
TOTAL 100,0% 17

Sobre la magnitud: la certificacion en numeros

Elafio 2016, 170 trabajadores fueron sometidos al proceso de evaluacién y certificacion, resultando todos “competentes”.
Se trata claramente de un numero reducido, que equivale al 6.6% del total de los 2.687 trabajadores involucrados en
procesos de capacitacion.
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El proceso de seleccion ‘planeado’ dando cuenta del nivel de interés en el modelo

El proceso de seleccidn da cuenta del nivel de involucramiento de la empresa: queda clara la definicidén de una estrategia
de incorporacion masiva al modelo, con ingreso escalonado. También puede observarse la definicién de un modo de
trabajo coordinado entre nivel central y tiendas, que incorpora conocimiento y necesidades de estas Ultimas:

“Directamente lo hicimos con el gerente de sucursales, nosotros nos enfocamos principalmente al personal de tienda, el
90% de la dotacion que tenemos es de personal de tienda, y tal como lo mencioné, ese 90% no tiene estudios formales,
entonces, él definio (el gerente de sucursales) a las personas del personal de tienda, y dentro de estos afios nosotros
vamos definiendo a quién vamos a certificar, por ejemplo, hace dos afios empezamos con los supervisores (en el afio
2015), y el afio pasado con el segundo grupo, ya casi tenemos un 90% de todos los supervisores de ventas certificados.
El afio pasado certificamos a todas las personas del servicio al cliente de Santiago, y este afio vamos a certificar a todos
los de regiones, pero los que estdn faltando son los cargos que mencioné anteriormente. El otro cargo de vendedor
integral que estd para certificar, es un cargo que estd en extincion”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

EL MODELO DE CERTIFICACION: ¢ CERTIFICACION SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

Por un lado, cuando un cargo es seleccionado, la certificacion constituye un requisito del mismo. Para enfrentar el proceso,
los trabajadores son capacitados de manera previa y deben aprobar la capacitacion para continuar con el proceso de
acreditacién:

“Previo a la certificacion, las personas tienen que aprobar un curso de capacitacion; cuando lo aprueban van a
certificacion. Entonces hubo gente que quedo fuera del proceso, es por eso que los dividimos en dos grupos, uno en el
2015 y el 2016. Esa gente que quedd fuera en el 2015, y vieron que sus compafieros se certificaron, en el 2016 andaban
detrds de nosotros preguntando cudndo era el segundo periodo de certificacion”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion,
Hites).

Luego, aquellos trabajadores que no aprueban el proceso de certificacién propiamente tal, tienen capacitacion remedial
al afo siguiente, previo a enfrentar un segundo proceso de evaluacion y certificacion:

(Si alguien no logra la certificacion) “hay una capacitacion posterior al afio siguiente; pero sélo hay una segunda
oportunidad”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites). (Jefe de Seleccidn y Capacitacion, Hites).

A pesar de tratarse de un procedimiento estdndar, destaca cémo la percepcién de los trabajadores muestra opacidades:
una proporcidn significativa responde no haber realizado capacitacién; desconoce su obligatoriedad; y la atribuye sélo a
algunos trabajadores:

Tabla N° 38.
Hites
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa
Hites N
%
., L No, no realizé capacitacion 47,1% 8
Antes del proceso de evaluacién y certificacion . . N
. . ) ., Si, através de la empresa o proporcionada por la empresa 41,2% 7
y de manera relacionada con el mismo ¢Realizd Realizd - I r bai - 4
algiin tipo de capacitacién laboral? ealizé entrenanﬂentq en el puesto de trabajo, orientado 11,8% 5
por la empresa (jefes, instructores)
TOTAL 100,0% 17
La capacitacién proporcionada por la empresa Fue obligatoria 44,4% 4
¢fue voluntaria? Fue voluntaria 55,6% 5
TOTAL 100,0% 9
La capacitacidn proporcionada por la empresa General a todos los trabajadores 37,5% 3
¢fue general a todos los trabajadores en i .
e Sélo a algunos trabajadores 62,5% 5
proceso de certificacion o solo a algunos?
TOTAL 100,0% 8
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EXPECTATIVAS Y MOTIVACION INICIAL

Las expectativas previas frente a la posibilidad de resultar certificado, resultan variadas: remiten principalmente a
movilidad interna, empleabilidad y mejoramiento de desempeiio (Tabla 39).

Tabla N° 39.
Hites
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar certificado o “competente”
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje sobre total de casos o entrevistados

Menciona
% N
Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto 35,3% 6
Obtener una recompensa econémica o mejor salario 17,6% 3
Obtener una mejor evaluacién por su desempefio laboral, reconocimiento 5,9% 1
. Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo
Expectativas laborales de : -~ - :
. Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo
resultar certificado(a) . - — -

Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras empresas 29,4% 5
Podria mejorar su curriculum vitae 29,4% 5
Otra 23,5% 4
Podria mejorar su desempefio 29,4% 5

El aumento salarial, aparece asimismo en el discurso espontaneo de un trabajador-dirigente, como una expectativa no
cumplida:

“Yo esperaba, a mi parecer, con la certificacion identificarme con lo que yo hago, o mi especialidad, con lo cual, yo
esperaba también aumentar mi renta”. (Director sindicato Hites S.A.)

Del otro lado, el principal problema ante un ‘fracaso’ en el proceso evaluativo tiene lugar, en el imaginario, sobre la imagen
o status laboral (Tabla 40). No obstante, se trata de niveles bajos, probablemente debido al trabajo especifico sobre los
temores, llevado a cabo por la dirigencia sindical:
“(...) al principio un poco de temor, o sea, esto de, “me van a evaluar”, “¢y si salgo mal qué? ¢ Me echan de la pega?”;
entonces ahi estd la intervencion nuestra, en los casos que nosotros hemos participado, en que vamos a hablar
directamente con los trabajadores, si porque aqui no va a haber un despido, que no va a haber ningtn riesgo de nada,
y si algo de eso ocurre les pedimos a los trabajadores que nos comuniquen directamente porque ese no es el objetivo,
porque nosotros estamos ahi para fiscalizar, o mds bien cuidar de que eso no ocurra {(...). (Representante Sindicato
Nacional Hites, representante ante Consfecove).

Tabla N° 40.
Hites
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar "adn no competente"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencion) sobre total de casos o entrevistados(as)

Menciona
% N
Podria perder el empleo 11,8% 2
Podria ver disminuidas sus remuneraciones
X . Podria tener una pérdida en el status laboral 29,4% 5
Expectativas laborales de resultar "adn . .
" Podria descender a un peor puesto de trabajo
no competente - -
Podria tener problemas con sus jefes 11,8% 2
La empresa lo capacitaria o entrenaria 5,9% 1
Otra 17,6% 3

Habida consideracion de beneficios y desventajas frente a los escenarios posibles, la principal motivaciéon de los
trabajadores frente a la certificacién, alude al mejoramiento de las condiciones de empleabilidad con miras a un nuevo
empleo, que concentra algo mds de un tercio de las respuestas; lo que, si se adiciona al objetivo de mejoramiento del
curriculum y al mejoramiento del futuro laboral, constituye una clara y mayoritaria orientacion al mercado externo:
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Tabla N° 41.
Hites
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa
Hites

% N
Para cambiar de empleo en mejores condiciones 35,3% 6
Para mejorar su Curriculum Vitae 17,6% 3
Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe 11.8% )
éCudl fue el motivo principal por el cual decidié | hacer su trabajo !
participar en el proceso de evaluacion y Para evaluar su desempefio, ver qué tiene que mejorar y qué 11.8% 2
certificacion? estd bien !
Para tener una sefial, reconocimiento (titulo, certificado) 11,8%
Para mejorar su futuro laboral 5,9%
Para continuar aprendiendo, capacitandose 5,9% 1
TOTAL 100,0% 17

RESULTADOS, CIERRE Y CEREMONIA

Todos los trabajadores participantes entrevistados de la cohorte 2016 resultaron competentes y recibieron el certificado.
Ademas, la gran mayoria recuerda una ceremonia de entrega a modo de cierre:

Tabla N° 42.
Hites
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa
Hites
N
%
¢Cu:.11I. fue.?l resultado def proceso de evaluaciony Se certifico: resulté "competente" 100,0% 17
certificacién?
TOTAL 100,0% 17
Concretamente ¢ Le entregaron el certificado? Si 100,0% 17
TOTAL 100,0% 17
Si 82,4% 14
¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? .
end ! € . No, no hubo ceremonia 17,6% 3
TOTAL 100,0% 17

[.2.1.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION

SOBRE LOS PERFILES

La evaluacidén sobre la disponibilidad de perfiles es positiva. Sin embargo, se trata de un sector dinamico que, se sostiene
tanto desde los niveles gerenciales desde la representacidn de los trabajadores, resulta dificil de mantener actualizado:

Respecto a los perfiles disponibles. “Yo creo que los perfiles que hoy dia existen, son los perfiles que identifican las
funciones que hoy dia cumplen los trabajadores, y yo creo que los seis perfiles que hoy existen en el sector, de alguna
manera retnen a las funciones que cumplen la gran mayoria de los trabajadores, o sea, el vendedor, el reponedor, el
asistente al cliente, etc. Yo diria que esos cinco o seis perfiles estan representados yo diria que el 80% de los
trabajadores, faltan alguno que otro, pero que son grupos muchisimo mds pequefios, por lo tanto, los perfiles que tiene
el retail son los que de alguna manera representan la forma como funciona el retail hoy dia”. (Representante Sindicato
Nacional Hites, representante ante Consfecove).

"Como los procesos del Retail son tan rdpidos y tan cambiantes, la principal desventaja es que nos demoramos
aproximadamente 2 afios en certificar algunos cargos, y hay algunos cargos que ya no existen, hay perfiles que ya no
estdn vigentes, por ejemplo, el del vendedor integral”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites).
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“(los perfiles) atin son pocos, debiéramos intensificarlo mds anualmente {(...). Los perfiles estdn bien, pero son pocos para
la cantidad de afios que llevamos en este tema”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites).

“(...) los ultimos perfiles que definimos hace dos o tres afios atrds rdpidamente quedaron obsoletos porque con esto
del autoservicio se eliminaron muchos perfiles, y entramos directamente en esta nueva realidad del cajero y reponedor
ordenador, que es otro tipo de perfil, y que tuvimos que hacerlo ahora (...)”. (Representante Sindicato Nacional Hites,
representante ante Consfecove).

SOBRE LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN EL PROCESO

A partir de algunas consultas es factible observar cémo se trata de un proceso liderado por la empresa, en el que las
instancias de representacion de los trabajadores no estan incorporadas a nivel de las decisiones relativas a la certificacion
de los ‘colaboradores(as)’:

Respecto a conocimiento de perfiles “En el centro de distribucion estd bien, el resto no lo tengo claro porque como le
digo no es un tema que la empresa nos informe a nosotros o que nos tome nuestro parecer”. (Director sindicato Hites
SA)

“(...) a través de los comités bipartitos es pero, absolutamente marginal la participacion que tienen los trabajadores
en el tema de la capacitacion y obviamente de la certificacion de los trabajadores”. (Representante Sindicato Nacional
Hites, representante ante Consfecove).

“(...) a nosotros como sindicato nos gustaria ser considerados, pero no ha sido asi, porque por ejemplo yo tengo
conocimiento de que hubieron trabajadores certificados, por ejemplo, en el centro de distribucion. Se certificaron
trabajadores ¢ bajo qué concepto? No lo manejo, lo mismo que en las tiendas, el afio pasado se certificaron trabajadores,
que son jefaturas”. (Director sindicato Hites S.A.)

“(...) entonces los comités bipartitos, yo diria que también son una figura un poco como decorativa dentro de lo que es
la estructura de funcionamiento de las empresas. No es mucho lo que se favorecen los trabajadores por ese lado”.
(Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

“Las ceremonias si se han llevado a cabo, tal cual le dije anteriormente, enterdndome a través de la prensa. (Director
sindicato Hites S.A.)

“Los dirigentes sindicales no han participado en esto, pero si tienen el conocimiento, porque estos dos cargos que hemos
certificado han sido de jefaturas, los sindicatos estdn mds enfocados a lo que es administrativo, cajeros o reponedores.
(...) pero no les preguntaremos (a los sindicatos) porque como le dije, la capacitacion/certificacion son obligatorios,
no concertamos ese asunto con ellos, pero sé en las reuniones sindicales se comenta. (Jefe de Seleccion y Capacitacion,
Hites).

SOBRE EL PROCESO DE EVALUACION

Desde afuera, como actor involucrado a partir de la participacion en el Organismo Sectorial, el representante ante
Consfecove relata las dificultades de comprension por parte de las jefaturas operativas respecto a las necesidades del
proceso de evaluacion, y la reducida colaboracién con la tarea:

“(...) donde han tenido dificultad los evaluadores es en la comodidad, o que les den la facilidad mds o menos para que
entre a la empresa, entreviste a los trabajadores y cumplan bien su trabajo, ahi ha habido un problema que hemos
detectado en el tiempo, y es que las jefaturas nunca te dan la facilidad, los tiempos a los trabajadores, los horarios,
siempre hay alguna dificultad (...) la mayoria no tienen mucho conocimiento de este proceso de certificacion, entonces
lo ven como una invasion, gente externa que viene de afuera, y que llega a conversar con los trabajadores, ahi como
que falta una comunicacion de la empresa con la jefatura de estos departamentos para decirles en qué estdn, entonces
fluye mds rdpido todo el trabajo de los evaluadores. En esto que te estoy contando ha habido problemas”.
(Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

Al reverso, desde la propia empresa, se reclama la necesidad de una mejor adaptacion del proceso de certificacion a los
ritmos propios de las sucursales y su planificacion:
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“Ahi estuve medio complicado, porque yo planifico los horarios de mis supervisores mensualmente, les tengo la
planificacion de dos meses porque me importa que ellos puedan organizar sus tiempos a nivel familiar, entonces, de
repente fue muy sobre la fecha el ir a evaluar. Yo creo que ahi hay un desacierto en relacion a que debiésemos cuadrar
mejor los dias. Yo me tuve que acomodar a los horarios de otras tiendas (...) Recursos Humanos me avisaba, pero otra
cosa es el drea de Recursos Humanos que estd centralizado, creo que deberiamos tener mds competencias como tienda.
Deberian preguntarme si me parecen bien las fechas porque hay que supervisar a los tres supervisores, y cudndo van a
estar o cudndo van a estar los tres junto contigo, entonces, yo no tengo ningun problema, les mando el horario, porque
tampoco es justo que les quite un dia libre, porque les di dias libres para que se planifiquen, no es justo que les diga que
vengan a trabajar porque los van a certificar, no digo que haya sido asi, porque insisto, coordinamos bien los dias”.
(Gerente de Sucursal Alameda, Hites).

SOBRE LA RETROALIMENTACION

“Después del proceso de evaluacion, muy bien, se tomo todo el tiempo del mundo para venirme a explicar por qué fue...
de hecho, para mi fue muy importante esa retroalimentacién, porque me pasé cuando conversamos le dije que para mi
es importante... yo pedi que viniera. La retroalimentacion para mi es vital, qué ves que no ven mis ojos”. (Gerente de
Sucursal Alameda, Hites).

SOBRE EL FINANCIAMIENTO O LOS RECURSOS

Si bien la empresa reconoce una inversion durante el primer afio, a partir del segundo todo el proceso fue financiado con
recursos del Estado?2. Lo que se reconoce como una ventaja —y pareciera como una modalidad que llegd para quedarse-
a la que, no obstante, se critica en términos de tiempos asociados al proceso:

“El primer afio lo hicimos con Recursos SENCE Propios y con Costo Empresa Propia, porque no todo lo financia SENCE,
ellos solo financian el 70% de las Certificaciones; el afio pasado, para el cargo de Servicio al Cliente, conseguimos recursos
con SENCE” (...) pero el afio pasado logramos que Chile Valora, a través de fondos de SENCE nos dieran recursos, y con
esos certificados funcionaremos para las personas de Servicio al Cliente, no tuve que sacar de mis recursos, es del
Estado”.

“(...) los recursos se liberan de forma muy tardia. Me llamaron de Chile Valora, me dijeron que aparte de certificar a
las personas de servicio al cliente, pueden ser a bodegueros también y puedes disponer de equis monto, pero como te
digo, se liberan demasiado tarde”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

Como recomendacion, se sugiere la utilizacion del 1% de excedente:

“No (han recibido becas o franquicias), pero es un anhelo, porque todos los afios a todas las empresas les quedan
excedentes, nos sobra un 1%, y ese porcentaje por lo general, se va a becas, y esas becas van a un fondo comun, por lo
tanto, nosotros perdemos ese excedente. Le pedimos a Chile Valora que nos hicieran las gestiones de SENCE, que por
qué esas platas que pierde la empresa no se utilizaran para las Certificaciones de la empresa”. (Jefe de Seleccion y
Capacitacion, Hites).

SOBRE EL VALOR DE LA CERTIFICACION

Empleadores y trabajadores otorgan valor a la certificacidn, y consideran que es el otro segmento el que debe asignarselo
en la misma linea:

“(...) y de alguna manera, en el tiempo, los empleadores han venido ddandole un mayor reconocimiento a los procesos
de certificacion de los trabajadores a través de ChileValora (...)”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante

ante Consfecove).

“(...) la tarea fue hacerles el hincapié en la importancia que era certificarse, o sea, tu ves que yo tengo acd la certificacion,
entonces cuando le toman el peso de tener una certificacion por la Cémara de Comercio, que es un tema no menor

2 Lainformacion sobre financiamiento corresponde a la proporcionada por la propia empresa. La base de datos entregada por ChileValora
no contiene informacién de financiamiento en el caso de Hites; ni los 73 casos correspondientes al afio 2010, ni los 32 entregados con
posterioridad, correspondientes al afio 2016.
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que ChileValora le dé la oportunidad, ahi hubo cambio de switch de parte de los trabajadores”. (Gerente de Sucursal
Alameda, Hites).

“Entonces (les digo) yo soy el mejor ejemplo de que con la perseverancia se puede lograr las cosas, yo valoro mucho este
tipo de cosas y ustedes no le toman el peso que deberian, porque es una certificacion que finalmente es un cartén; en
este momento tengo un carton que me dice que soy experto en este tema, yo estoy certificado para trabajar en esto,
me gusta el comercio, y me certificé la Cdmara de Comercio, como no va a ser importante”. (Gerente de Sucursal
Alameda, Hites).

De manera especifica, se asocia como mecanismo alternativo de calificacién para aquellos excluidos de la ensefianza
formal; lo que quiere decir que de algin modo se excluye como un mecanismo de actualizacion y especializacion para
alguien con formacion técnica o universitaria, circunscribiéndose a quienes “no tienen estudios”:

“(...) a nivel de todas las empresas porque creo que hay mucha gente que a lo mejor no tiene estudios y al ir certificando,
efectivamente comprobamos que la pega se estd haciendo bien. Yo creo que ChileValora deberia continuar, por
ejemplo, lo hicieron en esta tienda y deberian haber vuelto a certificar mds trabajadores”. (Subgerente Comercial).

En lo que hace a la percepcion del valor del certificado en el mercado de trabajo, el ‘para qué sirve en el mercado’, se
asocia al incremento en la posibilidad de encontrar o cambiar de empleo, no asi a la obtencidén de aumentos salariales:

“El mercado, por lo que yo he observado, ya que yo analizo todo ese asunto, reclutoy busco supervisores, y he conversado
con supervisores que vienen de Ripley o Falabella, y me muestran su certificacién; pero el mercado no lo reconoce como
un plus, por ejemplo, si yo escribo en mi curriculo que soy certificado y pensar que con eso ganards mds dinero, no, no
es asi; esa certificacion te da mds oportunidad de quedar en un trabajo, pero no ganards mds”. (Jefe de Seleccion y
Capacitacion, Hites).

Desde el mundo de los trabajadores emerge una reflexion que coincide con lo expresado, desde ‘la otra vereda’, por una
jefatura gerencial del mundo de la hoteleria: la capacitacion y la certificacion generalizada en una industria, eleva el nivel
de los recursos humanos de toda ella. Al sentir del representante sindical de Consfecove, se trata de un aspecto no
suficientemente considerado desde el mundo empresarial:

“(...) una de las caracteristicas principales que tiene el retail, es la rotacion (...) algo ha ayudado a que los empleadores
entiendan la importancia de la certificacion, porque existe lo que se llama una especie de celo que tienen los
empleadores, en el sentido de que, yo te capacito, pero te capacito lo justo y necesario para que tu hagas lo que yo
quiero, que es vender esta taza, te voy a capacitar solamente para que vendas esta taza y este platillo porque el celo
que tienen es que si yo te ensefio mds cosas, tu después te vas a otra empresa y todo lo que yo inverti en ensefiarte
lo pierdo porque tu te vas a otra empresa, y la otra empresa es la que va a aprovechar la inversion que yo hice en
capacitacion, aqui el tema es que, hay que capacitar a todos los trabajadores, y certificar a todos los trabajadores
para que entonces ese trabajador pueda rotar dentro de las empresas y va a tener el conocimiento necesario en
cualquiera de ellas, y por lo tanto es un gasto en principio, pero después ya no va a ser necesario, y asi todos los
empleadores del retail van a poder tener acceso a esa gente que estd capacitada para cumplir la labor que ellos
quieren”. ”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

ASPECTOS A MEJORAR Y/O RECOMENDACIONES AL SISTEMA

Los tiempos involucrados en el proceso global, versus los tiempos de ‘pertinencia’ de los perfiles, en un
contexto dindmico

“(...) se contrata una empresa externa que es la que, valida, ese proceso es muy lento, se demora casi la mitad de un
afio en seleccionar la empresa y que certifique. El afio pasado comenzamos en el mes de agosto, ya estamos a marzo y
todavia no pasa nada, yo creo que va a pasar todo este afio para certificar 3 cargos, y eso no nos conviene porque ese
cargo sufre cambios o queda obsoleto, entonces, ya no se pueden certificar todas las competencias”. (Jefe de Seleccion
y Capacitacion, Hites).

“Como los procesos del Retail son tan rdpidos y tan cambiantes, la principal desventaja es que nos demoramos
aproximadamente 2 afios en certificar algunos cargos, y hay algunos cargos que ya no existen, hay perfiles que ya no
estdn vigentes, por ejemplo, el del vendedor integral”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).
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Los tiempos involucrados en el proceso global, versus la necesidad de certificacién de cargos

(...) una mayor rapidez, fijando metas de forma que, por ejemplo, en el 2018 todos los cargos estén certificados, porque
es muy importante que a estas personas, que la mayoria no tienen estudios formales o estdn en situacion de
vulnerabilidad, los respalde algtn tipo de especializacion, eso les da mayor empleabilidad y pueden aspirar a cargos mds
altos”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

La falta de participacion de los sindicatos en las decisiones, y la necesidad de ser considerados (validados)
desde ChileValora

“(...) otra critica que yo le hago al sistema, y es que nosotros somos parte de la mesa, aprobamos los perfiles, estamos
en la discusion, vamos para alld, vamos para acd, pero cuando los empleadores se consiguen ellos los recursos, via
financiamiento del estado, y no pasa a través de una gestion en conjunto con nosotros, ellos hacen sus procesos de
certificacion, después le entregan los certificados a los trabajadores y a nosotros ni siquiera nos invitan a las
ceremonias. Entonces aqui (y esto se lo he dicho a la gerencia ejecutiva de ChileValora) no es posible que los
empleadores siendo que paga el estado, estén certificando trabajadores, y que nosotros como representantes no
tengamos ninguna participacion, cero participacion, entonces ahi tenemos también una critica”. (Representante
Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

Acerca del financiamiento

“(...) es un anhelo, porque todos los afios a todas las empresas les quedan excedentes, nos sobra un 1%, y ese porcentaje
por lo general, se va a becas, y esas becas van a un fondo comtn, por lo tanto, nosotros perdemos ese excedente. Le
pedimos a Chile Valora que nos hicieran las gestiones de SENCE, que por qué esas platas que pierde la empresa no se
utilizaran para las Certificaciones de la empresa”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites).

La alineacidn con el sistema de educacion superior

“Por lo que he escuchado, ChileValora quiere hacer alianzas con ciertos organismos educacionales, con Centros de
Formacidn Técnica, y esto ayuda mucho ya que las Certificaciones ayudan mucho a las personas”. (Jefe de Seleccion y
Capacitacion, Hites).

Priorizacion del grupo de trabajadores certificados

Los trabajadores participantes muestran un nivel de satisfaccion elevado, lo que se visualiza en el nimero de
entrevistados(as) que no tiene “recomendaciones de mejora”, y en la heterogeneidad o variedad de las propuestas:

Tabla N° 43.
Hites - Aspectos negativos a mejorar, del proceso de certificacion
Primera mencidén
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa
Hites
N
%
Ninguno 47,1% 8
Crltc?rlos de evaluacién poco acordes con la funcién o trabajo 11,8% 5
s Cudl d han sido| realizado
éCud gs cree usted que han sido .o’s aspgctos Problemas con los tiempos 11,8% 2
negativos del proceso de evaluacién? Primera - - - .
L. Falta de relacion con el mejoramiento de las condiciones del
mencién X 11,8% 2
trabajo
Otro: éCudl? 11,8% 2
El proceso de entrega de certificados 5,9% 1
TOTAL 100,0% 17
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[.2.1.8. CHILEVALORA Y EL SISTEMA NACIONAL DE CERTIFICACION
Como observaciones relativas al sistema en general y al rol de ChileValora en particular, se relevan tres aspectos:

(a) por un lado, la necesidad de ampliar la cobertura de la certificacidn para potenciar su capacidad de impacto
sobre empresas y trabajadores;

(b) por otro, las bondades del sistema para incorporar de manera mas activa a la voz de los trabajadores en
aspectos previamente reservados de manera exclusiva a las empresas;

(c) en tercer lugar, el trabajo exitoso de ChileValora tanto en lo que hace a la difusion y sensibilizacion o
motivacion de las empresas para la participacion en el sistema, asi como en lo relacionado con la convergencia
de capacitacion y certificacidn a través del desarrollo de los planes formativos ad hoc. Asi:

SOBRE LA CAPACIDAD DE IMPACTO DEL SISTEMA DE CERTIFICACION

“(...) es poca la cantidad de cupos disponibles para que las empresas puedan tener, o sea, estamos hablando de por
ejemplo el caso de Falabella, les asignan 200 cupos, para una empresa que tiene 50 mil trabajadores es una gota en
el mar, entonces el criterio que emplean las empresas es qué zona de Santiago, ya saquemos tres para Parque Arauco,
otros cuatro de Plaza Vespucio, etc. Entonces como que picotean un poco y no concentran en alguna tienda en concreto,
tratan de aprovechar los pocos cupos, de repartirlos en todas las tiendas para que tenga un pequeiiito impacto”.
(Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

“(...) es interesante lo que ocurre, a pesar que este es un proceso que estd todavia iniciando, esto lo digo porque la
certificacion de los trabajadores en Chile todavia es pequefia, es un grupo pequeiio de trabajadores que se han
certificado, y esperamos que esto se siga extendiendo al resto de los trabajadores”. (Representante Sindicato Nacional
Hites, representante ante Consfecove).

EL RoL DE CHILEVALORA EN LA PARTICIPACION DE INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE TRABAJADORES, Y LA OPORTUNIDAD DE
AUNAR CAPACITACION-CERTIFICACION

“La capacitacion siempre ha sido, o siempre fue un dmbito de exclusiva decision de la empresa, cuando ChileValora
nos dice, vamos a ver el tema de la certificacion, si hay problemas, si tienen derechos los trabajadores, vamos a pedir
que sean capacitados. Cuando nos hablaron de eso nosotros paramos las antenas y dijimos, aqui tenemos un espacio
al que nunca las empresas nos permitieron meternos y esta es la posibilidad, porque como te sefialaba anteriormente,
a través de los comités bipartitos es, pero, absolutamente marginal la participacion que tienen los trabajadores en el
tema de la capacitacion y obviamente de la certificacion de los trabajadores. Entonces cuando nos dijeron esto, nos
metimos, porque es una instancia de participacion directa, o sea, imaginate lo que significa sentarse en una mesa con
los representantes de todas las empresas del retail y poder definir, bueno, primero esto de la certificacion porque en el
camino también nos fuimos dando cuenta que no podiamos solamente certificar, sino que también habia que meterse
en el tema de la capacitacion, y ahi entonces se incorpord a ChileValora este nuevo elemento que al principio no estaba
de ChileValora solamente la certificacion, y la capacitacion era otra cosa, era el SENCE que tenia que ver por otro lado,
pero hasta hace un afio y medio o dos arios, la capacitacion ya forma parte de la estrategia de ChileValora para esto
de la certificacion de los trabajadores”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

LA IMPORTANCIA DEL SISTEMA NACIONAL DE CERTIFICACION
“Yo creo que Chile Valora ha hecho un buen trabajo en ese aspecto, porque era un tema que, si bien existia una ley, era

muy poco difundido, y se ha hecho un trabajo de sensibilizar a las empresas de que esto era una buena herramienta”.
(Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

1.2.1.9. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

Se reporta una disposicién concreta a continuar participando en el proceso de evaluacion y certificacion de trabajadores,
lo que se evidencia en los planes escalados de incorporacién de cargos:
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“Aun son pocos (los perfiles certificados), debiéramos intensificarlo mds anualmente”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion,
Hites).

“En este momento, nosotros ya hemos certificado dos cargos, uno tiene que ver con los supervisores de ventas y lo que
es el servicio al cliente. Esperamos que este aiio se certifiquen dos cargos mds que son muy importantes para nosotros,
es el cajero de Retail y el ejecutivo de tarjeta de crédito, estamos en la espera de que se certifiquen (los que estdn en
proceso) para poder incorporar a las personas en este (nuevo) proceso”. (Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

(... la empresa estd dispuesta a repetir la experiencia de certificar porque) la idea es tener todos los cargos certificados”.
(Jefe de Seleccion y Capacitacion, Hites).

En este marco, el sistema se valora y se entiende como un claro beneficio la posibilidad de extenderlo. Pero la
responsabilidad se le arroga a ChileValora: se espera de la institucionalidad actual que continte avanzando y ampliando
oferta; que aumente cupos (oferta de Certificaciones asociadas a algun sistema de no pago), que amplie la posibilidad de
financiamiento via franquicia tributaria asociada exclusivamente a certificaciéon, que forme alianzas orientadas a la
integracion con el sistema de educacién formal, que evalde los resultados...

“(...) aqui por via de la ley tenemos que avanzar para que los empleadores, asi como hacen capacitacion a través de la
franquicia, que piden una cantidad importante de dinero, que los empleadores pueden descontar de los impuestos que
pagan al Estado, deberia haber una ley mds precisa que favorezca que parte importante de ese dinero se destine a la
certificacion {(...). (...) de hecho a las OTIC les sobra plata, hemos postulado a la OTIC de la Cémara de la Construccién y
les hemos pedido plata para poder certificar a los trabajadores: ‘pero cémo se te ocurre hacer eso’; entonces yo creo
que eso es un desafio importante, buscar la forma como legalmente hacemos que una franquicia tributaria ayude a la
certificacion de los trabajadores”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

Por lo que he escuchado, ChileValora quiere hacer alianzas con ciertos organismos educacionales, con Centros de
Formacion Técnica, y esto ayudaria mucho ya que las Certificaciones ayudan mucho a las personas”. (Jefe de Seleccion
y Capacitacion, Hites).

“Seria interesante que ChileValora hiciera un estudio sobre esto, que tomara un grupo de trabajadores que fueron
certificados, que estdn todos trabajando en la empresa y saber si su continuidad, sus habilidades, sus conocimientos
se desarrollaron mds o no, entiendo que eso no se ha hecho todavia nada, y nosotros no tenemos mucha informacion
de eso”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

Lo que es evidenciado y relevado claramente por un dirigente sindical seriamente involucrado en el Sistema:

“Los empleadores mayoritariamente no ven como importante gastar dinero en la certificacion de trabajadores, no
todos, pero generalmente los empleadores no ven la importancia de hacer inversion en sus trabajadores a través de
certificacion. Entonces hoy dia o hasta hoy, el gran peso del financiamiento de la certificaciéon que estd haciendo
ChileValora se lo ha llevado el propio Estado, porque es el Estado el que se ha tenido que poner con lucas para tratar
de darle impulso, para que esto funcione, y que los distintos sectores productivos del pais vayan viendo la importancia
que tiene esto. Pero es un trabajo todavia que estd por hacerse y falta muchisimo camino por recorrer, y en este
muchisimo camino por recorrer, una de las cosas mds importantes es convencer a los empleadores que tienen que
invertir en la certificacion, y que no sea el Estado el que esté llevdndose el peso mayor del financiamiento de la
certificacion de los trabajadores”. (Representante Sindicato Nacional Hites, representante ante Consfecove).

1.2.1.10. EN SUMA...

: Hites ha desarrollado una politica de capacitacién en la que ha incorporado la certificacion laboral; pero de forma
acotada a lo que el Sistema Nacional pueda allegarle sin un desembolso de recursos propios —lo que hace que desde
los niveles sindicales se desestime como politica y se atribuya como “experiencia en ciernes”.

Esta incorporacion a la politica de capacitacidn en particular, y de recursos humanos en general, se hace visible en el
modo de seleccién de dreas, puestos o departamentos a certificar, correlacionada con el desarrollo del modelo de
negocios. Asimismo, en la inclusion de la certificacién dentro del calendario anual de capacitaciones de la
subgerencia; y en la articulacion capacitacion-certificacion y el requisito de aprobar la primera, para incorporarse al
proceso de evaluacién de la segunda; o la disponibilidad de capacitacidn ‘remedial’ al afio siguiente -en el caso de los
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trabajadores ‘alin no competentes’- ante la posibilidad de una segunda y Ultima oportunidad de aprobacidn. Asi, por
ultimo, el hecho de que certificarse constituya un requisito del cargo, aun cuando en un proceso lento o de bajo
impacto numérico, grafica su incorporacion real y no discursiva.

. La caracteristica de los trabajadores que torna especialmente pertinente la certificacion, desde la perspectiva de los
distintos actores involucrados, es el nivel de calificacion; lo que los entrevistados definen como “sin estudios”,
aludiendo a la ausencia de diplomas de nivel terciario o universitario: no habria otro modo de acceder a una
acreditacion de la expertiz.

. En términos de uso, se trata principalmente de un mecanismo de reconocimiento o premiacion a los trabajadores;
lo que se ve refrendado en los mecanismos de seleccidn: si bien se trata de un requisito del cargo -ergo, de una
actividad obligatoria- el orden de prelacion en la seleccion viene dado por el nivel de compromiso con la empresa.

En segundo lugar, y a un nivel incipiente, se incorpora en la gestion de recursos humanos, como una variable
interviniente —un elemento mas- en lo que hace a las promociones internas.

Finalmente si bien se utiliza para generar mddulos de capacitacion preparatorios, no hay un uso formalizado de los
resultados para reducir brechas de desempeiio; lo que se observa, a veces, a nivel de iniciativas individuales y
personales de algunas jefaturas23.

. En lo que hace a los objetivos de la empresa, la certificacién responde principalmente a una estrategia orientada a
motivar, comprometer y retener a los recursos humanos, en el marco explicitado de alta rotacién. Circularmente,
se selecciona a aquellos trabajadores mds proclives a mantenerse dentro de la empresa; y se los premia e incentiva
brinddndoles algunos ‘beneficios’ considerados de valor —como la certificacidn.

. Los criterios de seleccion de areas a certificar, remiten a estrategias de incorporacion con objetivo de masividad. En
ese marco, se privilegian posiciones de cara al cliente. La seleccidn de trabajadores, alineada con la motivacién de
premiacién y retencidn, utiliza criterios como la antigiiedad, el compromiso y el desempefio.

En términos de resultados, para la empresa se reconoce una mejora a nivel de compromiso de los trabajadores
certificados, asi como de clima organizacional y, con recaudos en relacion al ‘peso’ o numero de trabajadores
involucrados, una contribucion al sistema de promociones internas. Desde la perspectiva de los trabajadores, se
trata de la obtencién de esta sefial ‘objetiva’, indicativa de una mejor posicion de frente al mercado o ‘empleabilidad’;
de una mayor probabilidad de ascensos (aspecto que no concita consenso), y de un mejoramiento en la auto-imagen
laboral.

* Como aspectos a mejorar, el tema de los tiempos resulta crucial: se consideran excesivos tanto en referencia a la
necesidad de incorporacion de cargos al proceso, como en lo que hace a la vigencia de ciertos perfiles, en el contexto
de un sector que se aprecia como dindmico.

: Respecto a la posibilidad de continuar participando en el sistema, la disposicidn es clara y la certificacién se considera
un objetivo a masificar hacia el conjunto global de trabajadores. Sin embargo, se parte de la base de un sistema
gratuito basado en la utilizacidn de los distintos mecanismos de financiamiento SENCE — ChileValora.

23 La capacitacion anterior a la certificacidon muestra alineacidn; pero no hay un trabajo sobre planes de capacitacion ulteriores derivados
del analisis de brechas.
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[.2.2. RIPLEY

El principal negocio de Ripley es la venta al detalle de vestuario, accesorios y productos para el hogar a través de los
distintos formatos de tiendas por departamento y el canal online. Al mismo tiempo, participa en el negocio financiero a
través del crédito directo a sus clientes por medio de la Tarjeta Ripley del Banco Ripley, ofreciendo créditos de consumo
y tarjetas de crédito MasterCard. También participa en la propiedad de centros comerciales en Chile y Peru. Actualmente,
administra 71 tiendas con una superficie de venta total de mas de 460 mil metros cuadrados, y con mas de 1,5 millones
de tarjetas de crédito con saldo; y se considera una de las mayores compafiias del sector retail de Chile, Argentina, Peru
y Colombia.

La empresa, originada en 1956 y con sede central en Santiago, es controlada por la familia Calderdn Volonchinsky, y se
compone de accionistas.

Se presenta a continuacion de manera sintética, algunas de las caracteristicas principales de Ripley:

Indicadores RIPLEY

a) Ruero Retail

b) AUTONOMIA DE LA EMPRESA: Ripley, es un holding chileno dedicado a la venta al detalle (Retail) y servicios
financieros.

c) CASA MATRIZ O SUCURSAL Matriz

d) PROPIEDAD DE LA EMPRESA: Accionistas. Ripley es controlado por la familia Calderén Volochinsky.

€) PROPIEDAD DE LA EMPRESA: Nacional

f) REGION DONDE SE UBICA LA MATRIZ O

Region Metropolitana
SUCURSAL EN ESTUDIO.

g) ARO DE CREACION DE LA EMPRESA 1956

h) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA. El giro social comercial de Ripley Chile S.A. comprende el retail o la industria de
tiendas por departamento.

i) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA: Industria del retail y negocio financiero, tanto a través de tarjetas de créditos no
bancarias como por medio de filiales bancarias y financieras; negocio
inmobiliario, mediante la participacién de la propiedad en tiendas y en centros
comerciales.

j) INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE

32 sindicatos constituidos y activos.
TRABAJADORES:

k) TAMARO (TOTAL EMPRESA). NUMERO
DE TRABAJADORES

16.156 trabajadores
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Indicadores

1)

Ne DE TRABAJADORES EVALUADOS O
ENVIADOS A CERTIFICACION ANO
2016

m) Ne DE TRABAJADORES DECLARADOS

n

=

=3

-

p

=

q

s)

t)

u

-

CERTIFICADOS (DECLARADOS
“COMPETENTES”) EN PROCESOS DE
CERTIFICACION 2016

ESTRUCTURA DE RECURSOS
HumANOs:

LocALIZACION DE RECURSOS
HumANoOs:

POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A
QUIEN REPORTA RECURSOS
HUMANOS):

ESTRUCTURA DE AREA DE
CAPACITACION:

POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A
QUIEN REPORTA CAPACITACION):

INSTANCIA DE TOMA DE DECISION
PARTICIPACION EN PROCESO DE
EVALUACION Y CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS:

INSTANCIA DE ACOMPANAMIENTO Y
APOYO AL PROCESO DE
CERTIFICACION:

TAMARNO DE LA EMPRESA, SEGUN
NIVEL DE FACTURACION/VENTAS ARO
2016:

ACTORES ENTREVISTADOS:

RIPLEY

Ao 2013, evaluados. No hay certificados 2016.

602 trabajadores certificados 2013.

Gerencia de RRHH

Dentro de la empresa

Gerencia General

Departamento de Capacitacion

Gerencia de RRHH

Gerencia de Recursos Humanos

Gerencia de Recursos Humanos y Jefatura de Capacitacion

Grandes empresas

CRISTIAN RODRIGUEZ, GERENTE GESTION PERSONAS (RECURSOS HUMANOS, VISION ESTRATEGICA)
PATRICIA MORA, JEFA DE CAPACITACION (RECURSOS HUMANOS, ASPECTOS OPERATIVOS)

ALFREDO ESPINOZA, SUBGERENTE COMERCIAL (JEFE OPERATIVO)

ALICIA MALDONADO, PRESIDENTA SINDICATO RIPLEY STORE LIMITADA (REPRESENTANTE TRABAJADORES)

NORMA ARIAS, TESORERA SINDICATO RIPLEY STORE LIMITADA (REPRESENTANTE TRABAJADORES)
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[.2.2.1. ALGUNOS ANTECEDENTES DE LA EMPRESA
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS Y MOVILIDAD

La politica de recursos humanos, considera la movilidad al interior de la empresa. Aspecto reconocido tanto desde los
niveles gerenciales, las jefaturas operativas, asi desde las instancias de representacion sindical:

“Internamente tratamos de promulgar y buscar la meritocracia, y eso significa que nosotros a lo largo de los afios
hemos ido seleccionando algunos indicadores que nos permiten hacer filtros. Los indicadores que utilizamos en ese
minuto fue el desempefio, ese fue el mds critico y relevante”. (Gerente Gestién Personas).

“Bueno, yo le digo, en cuanto a la movilidad no hay problema, en ese sentido la gente que entra como asesora o asesor,
si tiene habilidades, el jefe lo evalua, porque los jefes nos evaluan. Después le dan la posibilidad de ser o cajero, o
vendedor integral. (...) Inclusive, en las reuniones de los viernes, nos entregan todos los cupos si uno quiere postular para
otras tiendas o para mejorar”. (Presidenta del Sindicato).

“Hay movilidad. Siempre se le da la prioridad que, si hay tal puesto vacante, y si hay alguien de los pares que retna las
condiciones, es para él”. (Tesorera del Sindicato).

Sin embargo y tal como se podra observar mas adelante, la certificacion no forma parte de esta politica, aun cuando en
un inicio se constituyo en su principal motivacién:

“En algtiin momento la incluimos en su politica (de recursos humanos), pero no tuvimos el efecto esperado y la sacamos
porque no nos permitio discriminar. En el momento de postular el gerente desvalida la herramienta porque claro, la
mayoria se certificaba y quedaba una o dos personas sin certificacion, y el gerente incluia a todos porque para él daba
lo mismo, si igual casi todos se certificaron. Nuestro objetivo era que no deberia haber nadie que tuviera una
posibilidad de ascenso en ese caro a nivel mayor si no estaba certificado”. (Gerente Gestion Personas).

“(...) por movilidad no exigen que uno esté certificado. El tema remuneracion estd dentro de la evaluacion de
desemperio, son diferentes tipos de mediciones, pero no estd como requisito la certificacion”. (Subgerente Comercial).

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES(AS) Y DEL GRUPO DE PARTICIPANTES DEL PROCESO DE CERTIFICACION

Elingreso de trabajadores es masivo y poco selectivo, y el filtro’ se produce durante los primeros meses, donde rota una
proporcion considerable de colaboradores:

“Claro, esa es la diferencia, pero la gente que recién entra dura uno o dos meses.(...) Es que, si tu tomas la antigiiedad,
a lo mejor tendria que ver el desempefio de la persona, porque si ya llega al afio, es porque realmente necesita trabajar,
quiere estar acd. Una persona no se va a quedar un afio por quedarse y punto. A una persona que no le gusta esto, entra,
se queda tres meses o al mes y se va, o se desvincula por diferentes motivos: porque no hace su trabajo, porque roba,
porque no sé, etc. Eso es tajante acd”. (Presidenta del Sindicato)

Por otro lado, se desprende del discurso de los propios dirigentes gremiales, la falta de motivaciéon de un porcentaje
también importante de trabajadores, lo que explicard las politicas de motivacion, retencion y ‘distincion’ ulteriormente
planteadas:

“Si. La gente se estd...El vendedor... No le hablo tanto de la gente antigua, porque traemos otra escuela, pero de la gente
entre antiguo y joven, no, no, no, lo tnico que les interesa es la plata”. (Presidenta del Sindicato).

“Pero esa es la ética del vendedor, y lo que pasa es que eso se ha perdido, por eso yo hablo mucho de capacitar, de
reforzar, de... Bueno, el que no quiere, no quiere no mds, pero en algun minuto lo despedirdn”. (Presidenta del Sindicato).

En lo que hace al grupo de colaboradores(as) participantes en el proceso de certificacion 2016, corresponde en una
proporcion 2 a 1 a poblacién femenina, de edades variadas, escolaridad asimismo heterogénea y mayoria localizada en
niveles superiores, y con marcada antigiiedad en la empresa. Lo que en la linea de lo analizado en relacién a las empresas
del sector comercio —supermercados y retail- muestra cdmo los trabajadores seleccionados para los procesos de
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evaluacién y certificacion corresponden a un subgrupo particular del universo de colaboradores, que incluye
proporciones importantes de trabajadores(as) formados mas alla de la media de la empresa; y con una permanencia en
la compafiia también mayor:

Tabla N°44.

Ripley Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Empresa
Ripley
% N
Hombre 35,0% 14
Sexo =
Mujer 65,0% 26
TOTAL 100,0% 40
18 a 30 afios 17,5% 7
Intervalos de edad 31345 afios 47,5% 9
46 a 60 afios 32,5% 13
61 aflos y mas 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40
Media completa 37,5% 15
- . . Técnica profesional incompleta 15,0% 6
Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES del proceso P .
e . Técnica profesional completa 32,5% 13
de certificacién (diciembre 2015) : —
Universitaria incompleta 7,5% 3
Universitaria completa 7,5% 3
TOTAL 100,0% 40
Media 37,5% 15
Nivel de educacién (completo o incompleto) Técnica 47,5% 19
Universitaria o mas 15,0% 6
TOTAL 100,0% 40
- Entre 2 afios y menos de 5 7,5% 3
Antigliedad en la empresa - -
Mads de 5 afios 92,5% 37
TOTAL 100,0% 40

INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES

El Sindicato de Ripley Store Limitada —incorporado al estudio de caso- agrupa a 208 socios; y se compone de una
presidenta, un secretario y una tesorera:

“La verdad, todo lo hacemos a través de conversacion sobre la mesa, tratamos de ser lo menos conflictivo, pero si crear
un puente entre el trabajador y la empresa. Tratar de solucionar todos los problemas que conllevan”. (Presidenta
Sindicato, Ripley Store Limitada).

Se trata de un sindicato que “ha crecido mucho en el ultimo tiempo”, desde unos 60, a estos 208 socios actuales. Ademads,
se reconoce un segundo sindicato en esta misma drea; y una cantidad mayor a nivel de toda la empresa:

“Hay otro sindicato mds. Somos dos en el drea de acd”. (Presidenta del Sindicato).

“Acd tenemos un alto nivel de sindicalismo”. (Gerente Gestién de Personas).

[.2.2.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION
GESTION DE RECURSOS HUMANOS: LA PROMESA INCUMPLIDA

El uso que hubiera querido darse a la certificacion, remite directamente a la gestidn de recursos humanos. Como se ver3,
los resultados desincentivaron esta posibilidad:

“En algin momento la incluimos en su politica (recursos humanos), pero no tuvimos el efecto esperado y la sacamos
porque no nos permitio discriminar. En el momento de postular el gerente desvalida la herramienta porque claro, la
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mayoria se certificaba y quedaba una o dos personas sin certificacion, y el gerente incluia a todos porque para él daba
lo mismo, si igual casi todos se certificaron”. (Gerente Gestion Personas).

“(...) a nosotros nos dijeron que solo venian a certificarnos nuestros puestos de trabajo, y la verdad que después cuando
conoci al evaluador, ahi fui entendiendo un poquito mds esto. Yo en ese tiempo no tenia estudios, entonces era como
para certificar efectivamente que yo mi pega la estaba haciendo bien, y estaba cumpliendo los requisitos que se
pedian para el cargo”. (Subgerente Comercial).

Se trata de una aspiracion inicial basada en la confianza en la herramienta como detectora de brechas entre competencias
de trabajadores y estandares de desempefio; vale decir, como una herramienta que mejora la informacion sobre las

competencias:

“(...) que me imagino que para la empresa certificar que el colaborador estd haciendo bien su trabajo, es dentro de las
cosas que se pedian y median, uno por lo menos queda mds tranquilo, decir ah ya, este trabajador estd haciendo bien
su pega, estd cumpliendo, estd certificado porque tiene una buena nota, porque pienso que si hubiese sacado una baja
nota el trabajador no podria estd aqui”. (Subgerente Comercial).

MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O PREMIACION A LOS TRABAJADORES: ENTREGA DE “VALOR’ EN EL USO OFICIAL

En tanto la posibilidad de uso de la certificacion como develadora de capacidades, habilidades y saberes diferenciados
entre los trabajadores no resulté efectiva, el uso como entrega del beneficio de ‘sefializacion’ parece haber resultado
mas efectivo; lo que se explicita tanto desde los niveles de jefaturas como desde la experiencia de los propios certificados:

“(...) la idea es que a todos ellos les sirva esta certificacion un poco en su experiencia curricular, esa es la idea de que
estén certificados, que puedan decir, ‘oye sabes qué, estoy certificado, soy cajero y en realidad sé hacer mi pega’”. (Jefa
de Capacitacion).

“(...) fue bonito porque en cierta manera fue una bonita experiencia, y sentir que estaba siendo reconocido, y después
obviamente por la cdmara chilena, entonces la verdad es que fue bueno”. (Subgerente Comercial).

[.2.2.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION
INSTRUMENTO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS, Y MECANISMO DE MOTIVACION Y RETENCION

Tal como se comentd, el objetivo de incorporar a la certificacion como instrumento de gestion de recursos humanos,
constituye al inicio la principal motivacion, no satisfecha. Sin embargo, una segunda razén da sustento al interés en el
proceso: se trata de la constatacion de trabajar con un segmento de colaboradores con alto nivel de rotacién, lo que es
reconocido desde las distintas instancias:

“El retail es asi, porque hoy dia estamos acd, mafiana estamos en Paris, y después estamos en Falabella, es la verdad.
Si tu te vas es por algo, quizd es un poco mejor o qué se yo (...)". (Presidenta del Sindicato).

En este sentido, la certificacidon y el levantamiento previo de perfiles, aparecen como herramientas orientadas a la

retencion:

“A lo mejor ese es un cargo (asesor de compra) que se podria levantar, una porque la rotacion de ese cargo es muy alta,
entonces puede ser que a lo mejor también los incentivos no estén llegando finalmente a lo que nosotros necesitamos,
a lo mejor hay que cambiar los incentivos, hay que ver qué estd haciendo la competencia con ellos para que no roten,
yo creo que podria ser un buen perfil a levantar, para tienda”. (Jefa de Capacitacion).

Desde la percepcion de los trabajadores, la empresa certifica principalmente para contribuir a su politica de capacitacion:
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Tabla N°45.
Ripley
Motivacion: épor qué cree que la empresa decidid participar en el proceso?
Respuesta multiple: primera, segunda y tercera mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa
Ripley
o% N
P i litica hacia | h .
orque tienen una buena politica hacia los recursos humanos: los 34.6% 18

prepara, los capacita
Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan refuerzo) 17,3% 9
Porque quiere mejorar la productividad al contar con trabajadores mejor

capacitados 15,4% 8
Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes 9,6% 5
; . . Porque quiere beneficiar a los trabajadores para aumentar su o
¢Por qué certifica la empresa? motivacién y su compromiso con la empresa y la tarea >8% 3
Porque quiere mejorar la productividad al tener trabajadores mas 5,8% 3
contentos
Porque quiere seleccionar a los mejores trabajadores 3,8% 2
Porque quiere tener una buena imagen frente a los trabajadores 3,8% 2
Porque quiere un criterio para ascender a algunos trabajadores 1,9% 1
No sabe 1,9% 1
TOTAL 100,0% 52

* Los 40 trabajadores(as) emitieron 52 respuestas respecto a la motivacion de la empresa.

.2.2.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION
RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA

Los resultados a nivel de la empresa, una vez que no se ha podido impactar en la gestion de recursos humanos, aparecen
como débiles: algo de modernizacion de la gestion —todavia mas como anhelo que como resultado-; desconocimiento
sobre la posibilidad de efectos sobre la retencidn; percepcién de mejora en la imagen externa y hacia el interior de la
empresa:

“(...) creo que la ventaja es que, en nuestro rubro, producto de las necesidades que tenemos, es un valor agregado, es
algo que te permite profesionalizar la gestion, y por lo tanto es una oportunidad, nos entrega algo. Asi fue pensado, asi
es como lo quisimos construir y asi es como lo vendemos. (...) y el valor que se da con ChileValora, yo creo que ha sido
sectorial y nos ha permitido trabajar con retail, supermercados, y por lo tanto te permite aunar Iégicas de mercado,
porque siento que en la mayoria nos lleva dos siglos de avance, y nosotros como retail estamos un poco en la prehistoria,
entonces esto sirve para empezar a consolidar prdcticas que permiten avanzar en este mundo”. (Gerente Gestion
Personas).

“Deberiamos tener alguna estadistica de todos los supervisores que permanecen y que fueron certificados, ahora,
claramente siempre hay rotacion. Tenemos una rotacion altisima, en los lideres no es tanto, y mds sobre todo en

personas que se certifican que tienen muchos afios con nosotros y que le ha costado un poco mds moverse. Mucho de
los que se certifican en esa oportunidad tienen que estar”. (Jefa de Capacitacion).

“Sin lugar a dudas (se logro el mejoramiento de la imagen de la empresa). Internamente también se logré”. (Gerente
de Gestion de Personas).

RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES

Percepcion de los representantes de la empresa

A nivel de los trabajadores, se percibe resultados con mayor fuerza: se reconoce a la certificacion como sefial que propicia
el aumento de la empleabilidad; como gatilladora de una mejora en la autoimagen laboral; como un factor que contribuye
al mejoramiento del desempefio; asi como al aumento de competencias. No, asi como posibilidad de desarrollo de carrera
laboral, intencion inicial no satisfecha:
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=> SENALIZACION Y MEJORA EN LA EMPLEABILIDAD

La percepcidn de mejora, no es univoca:
“(...) en cierta manera agregaron un plus adicional a su curriculo”. (Subgerente Comercial).
“(... ) la idea es que a todos ellos les sirva esta certificacion un poco en su experiencia curricular, esa es la idea de que
estén certificados, que puedan decir, oye sabes qué, estoy certificado, soy cajero y en realidad sé hacer mi pega”. (Jefa
de Capacitacion)
“(...) que yo me sentia seguro del trabajo que estaba haciendo y en cierta manera después, como me dijeron, algun dia
te vas de Ripley, van a meter tus datos al sistema, y vas a ver que efectivamente tu estds certificado y cumpliendo los
requisitos que necesitas para el cargo que vas a ejercer”. (Subgerente Comercial).
“(...) el cartdn no te certifica como ingeniero civil, no te entrega un diplomado, sino que bdsicamente te convalida en

una légica formal y por un tema de autoestima, entonces genera esta suerte de que no me sirve mucho”. (Gerente
Gestion Personas).

= EMPODERAMIENTO O MEJORA EN LA AUTO-IMAGEN LABORAL

“(...) para mi es un impacto positivo, porque fue mds para creerme el cuento” (...) “a mi me sirvi6 como un
crecimiento, y hoy dia yo estoy en el cargo de Subgerente comercial, y para eso también te exigen estudios”. (Subgerente
Comercial).

“(...) tuve dos vendedores que fueron certificados y la verdad que ellos en cierta manera igual estaban contentos porque
sentian que al ser certificados su pega como vendedor la estaban haciendo bien, sabian que ese puesto que estaban
ocupando en ese momento lo estaban haciendo correctamente, cumplian con los requisitos”. (Subgerente Comercial).

= MEJORA EN EL DESEMPERNO

“(...) el equipo de jefes que estaban en ese tiempo, en cierta manera orgullosos de haber sido certificados y que la pega
la estaban haciendo bien, entonces uno como que se cree mds el cuento, entonces va haciendo las cosas mejor, en esto
se suma todo”. (Subgerente Comercial).

“Creo que, al ser certificados, yo creo que cada uno se empoderé mds del cargo, es como élo estoy haciendo bien? Tengo
que mantener, no puedo bajar, tengo que seguir subiendo, tengo que hacer las cosas atin mejor porque ya estoy
certificado por hacer correctamente mi pega”. (Subgerente Comercial).

=> INCENTIVO PARA LA ADQUISICION O AUMENTO DE ESAS COMPETENCIAS

“A mi la verdad que después de esa certificacion como que se me insté a estudiar, ahi yo obviamente pedi permiso para
estudiar y pude lograr sacar mi carrera”. (Subgerente Comercial).

“(...) en lo personal, como que me dio un empujén para que yo tomara esa decision que era super importante en mi
vida, porque yo estudios no tenia, entonces como que me pico ese bichito y dije yo quiero estudiary lo logré”. (Subgerente
Comercial).

=> Lo QuUE NO SE VERIFICA: ASCENSOS O DESARROLLO DE CARRERA LABORAL

“Si tu me preguntas si hay un recuerdo notorio de ellos... (...) Quizd él te va a decir que internamente no lo ocuparon, ‘no
me diferencio porque finalmente lo obtuvieron todos’, o quizd diga algo distinto. En su minuto cuando conversé con
algunos supervisores, cuando visitas tiendas y les preguntas esto, tendian a responder esto, como ya pasaron algunos
afios, eso también va madurando y va cambiando la Iégica de raciocinio, pero al inicio tendian a responder eso”. (Gerente
Gestion Personas).
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Percepcion de los trabajadores

En un ranking selectivo, los aspectos privilegiados por los participantes se distribuyen de manera variada entre nivel de
autoconfianza (con la mayor concentracion de respuestas); posibilidades de aumento del conocimiento; y mejoras en la

empleabilidad (Tabla 46).

Sin embargo y ante la consulta uno a uno por los distintos efectos verificados, el resultado apreciado de manera mas
masiva por los trabajadores(as) certificados, son las perspectivas laborales o el futuro laboral en general, que resultd
fortalecido en la percepcién de cerca de ocho de cada diez entrevistados -consideran que “mejord” y paralelamente que
esto tiene “mucha relacién con el proceso de certificacion”. Seguidamente, para un 70% resultd, ademas, un aporte en
términos de auto-confianza en las propias capacidades laborales. Finalmente, para la mitad de los participantes
certificados, el proceso produjo efectos sobre el salario, la evaluacion de desemperio y la autopercepcion de estabilidad
en el empleo; todo lo cual permite concluir una percepcion positiva del impacto de la certificacion por parte de los

protagonistas (Tabla 47).

Aspectos positivos

TOTAL

Mejord y tuvo relacion
con certificacion

1.2.2.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION

Tabla N°46.
Ripley
¢Cuales han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Primera y segunda mencion, agregadas
Base: total de respuestas empresa

Refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que
se realiza

Aumenta o mejora la autoestima en general

Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene
Mejora las posibilidades laborales

Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales
Aumenta el propio interés por el trabajo

Permite mejorar el Curriculum vitae

Brinda valoracidn al trabajo

Permite mejorar el conocimiento sobre su propia funcion
Permite conocer qué aspectos mejorar

Ninguno

Otro: ¢Cual?

Tabla N°47.
Ripley

Respuesta multiple: mencion "mejord y tuvo relacion con certificacién"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencion) sobre total de casos o entrevistados

¢Cambid: puesto de trabajo?

¢Cambié: Sueldo o salario?

¢Cambid: Evaluacion desempefio?

¢Cambid: percepcion de estabilidad en empleo?
¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo?

¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales?
¢Cambid: perspectivas de futuro laboral?

Empresa
Ripley

% N
18,8% 13
17,4% 12
15,9% 11
13,0% 9
11,6% 8
8,7% 6
5,8% 4
2,9% 2
1,4% 1
1,4% 1
1,4% 1
1,4% 1
100,0% 69

Menciona

% N

35,0% 14

50,0% 20

50,0% 20

45,0% 18

20,0% 8

70,0% 28

77,5% 31

Lo que potencia o inhibe la participacién en procesos de certificacidn, se relaciona con financiamiento y resultados: de
implicar costo para la empresa, los niveles de inmersién futura (o la vision de lo que hubiera sucedido) se declaran de
manera tajante como muy minoritarios. Desde la perspectiva de los resultados, la falta de discriminacién (todos los
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participantes declarados competentes), lo torna claramente menos interesante; en sus palabras, no sirve como
herramienta:

“(...) todos pasaron la certificacién, y es un punto muy relevante, por lo tanto la certificacion no sirvio, se cayo el
programa porque todos pasaron, no discrimina, no genera ninguna sensacion de status, no genera sensacion de
ganancia... entonces, lo que logramos al inicio se desinflo porque la sensacion era que todos llegaron, todos avanzaron
y no les permitio después salir al mercado o buscar distintas instancias con eso. Internamente lo utilizamos, pero como
no discrimind... si postulaban cinco supervisores, lo tenian los cinco, entonces para nosotros, y lo que conversdbamos
con Guillermo y con Ximena, debic haber discriminado mds, debid ser mds exigente”. (Gerente Gestion Personas).

Asi, si bien se asocia la permanencia a una mejor utilizacién combinada al interior de la empresa, basicamente la
expectativa esta depositada en ChileValora, sugiriéndose que sea la propia institucionalidad la que brinde valor a la
certificacion —ademas de becas.

“Yo creo que hay algo compartido. Por nuestro lado nosotros tenemos que incorporarlo con alguna Iégica interna que
no solamente sea certificacion, sino que nos permita que con un programa de capacitacion interno o por alguna Iégica
de desarrollo. Por el lado de ChileValora nos pueden brindar mds oportunidades, privilegios o status que genere el
hecho de estar certificado, junto con que el programa, para que sea mds atractivo, tenga becas”. (Gerente Gestion
Personas).

Ademads, como otro aspecto potenciador del sistema, la presencia de la industria toda se considera primordial:

“Yo creo que esa es la principal valoracion, que trabajes con distintos entes de tu misma industria, eso ayuda bastante”.
(Jefa de Capacitacion).

“(...) y el valor que se da con ChileValora, yo creo que ha sido sectorial y nos ha permitido trabajar con retails,
supermercados, y por lo tanto te permite aunar Iégicas de mercado”. (Gerente de Gestion de Personas).

|.2.2.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO
DECISION Y PARTICIPACION EN EL SISTEMA
Decision de Participar

Tal como en los casos anteriores, la invitacion del gremio resultd sustantiva en esta decision; conjugandose cuatro
factores: la relacion con el director de la Camara de Comercio sustentando la propuesta; el conocimiento de lo que estaba
haciendo el propio ChileValora ; la necesidad, por parte de la empresa, de obtener un mecanismo de reconocimiento y
diferenciacion para los trabajadores sin titulo y con amplia experiencia en la empresa; y la posibilidad de acceder a becas
para el financiamiento de la experiencia:

“Eso es producto de la relacion que trabajamos con Guillermo, que es el director de la Cdmara de Comercio. El nos
presento este tema, mds lo que nosotros estdbamos viendo en ese minuto de lo que el gobierno estaba dando y
exponiendo, pero te diria que, mds que esas cosas, se ajusta mucho, o se ajustaba mucho a las necesidades de nuestra
compaiiia. ¢ Por qué? Porque cuando hablas del mundo del retail (...) tenemos personas de oficio que llevan 5, 10, 15,
20, 30 afios dentro de la compafiia. Esa persona, quizd en el pasado fue el chofer, y ahora es el subgerente de una tienda,
y esas carreras o esas situaciones se dieron hasta cierto minuto dentro del contexto de Ripley y también dentro del
contexto del mercado; pero en algtin minuto, producto de la modernidad, se empezé a decir que ya esa persona lleva
15 afios en la tienda, pero {como van a acreditar a esas personas, écémo las formalizamos? Porque llegaba el tipo que
habia hecho un estudio de pregrado, de postgrado, y lo ponias al lado de la otra persona que llevaba trabajando 15
afios, entonces el de postgrado y pregrado... Entonces... es una forma de poder comprobar para que no afecte la equidad
interna, porque siempre el pasto del vecino es mds verde, entonces tu necesitas comprobar que de alguna forma tienes
alguna condicién para poder asumir ciertos niveles de desarrollo (...) Cada vez se han ido poniendo mds “trabas’ o mds
requisitos para poder ascender en la compaiiia, y veiamos que esta herramienta podia contribuir a ese crecimiento. (...)
Entonces fue muy relevante, ese asunto marcé un hito, eso fue lo que buscamos, a ese grupo de supervisores, después
si nosotros quisiéramos preguntarles si quieren ser subgerente, la persona te mostraba su certificacion”. (Gerente
Gestién Personas).
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“(...) en ese minuto se generaron las oportunidades de becas, entonces también el tema de poder tener oportunidad, de
ser algo masivo con una Iégica de beca; o sea, tu pagas como compafiia, pero pagas un costo razonable, entonces para
el mundo del retail es relevante, porque cada peso acd tiene su impacto. Si ti me preguntas si hubiésemos hecho
exactamente lo mismo que ese afio que partimos, si no hubiese habido beca, la respuesta seria no: hubiese habido
menos personas postulando. Hay una ecuacion que son las necesidades de la compaiiia, oportunidad de las becas y
conocimiento que generd la Cdmara de Comercio; y esa tormenta perfecta generd esta...” (Gerente Gestion Personas).

Los riesgos evaluados

Al andlisis de las ventajas potenciales, se sumé la evaluacidn de riesgos: que generara expectativas salariales, y que no
diera los resultados esperados en términos de diferenciacion:

“(...) visualizamos riesgos porque pensamos que, en algun minuto cuando tu certificas a una persona que lleva 15 afios
y recibe... voy a hablar hipotéticamente, un millon de pesos, y recibe un certificado, la pregunta es: iqué pasa si esa
persona dice que tiene un carton, un diploma que lo certifica y ya no quiero ganar un millén, sino que quiere ganar un
millon y medio? Eso fue un tema. El otro tema es: ¢ qué pasa si esto no genera realmente el efecto esperado?”. (Gerente
Gestion Personas).

La participacion en las distintas fases

La participacion de Ripley en el sistema de certificacion parte desde el levantamiento de perfiles, en el marco del
Organismo Sectorial liderado por la Camara de Comercio. Al parecer, el involucramiento inicial fue decidido y mucho
mas masivo; con el tiempo, mostré debilitamiento:

“(...) participamos desde el inicio con la Cdmara de Comercio y hemos participado con una especie de panel de expertos
donde hemos ido acordando con la industria, con los gerentes de las otras empresas en pautas en comun. También cabe
mencionar que no solamente los primeros... a ver, yo te diria que nuestros esfuerzos fueron mds al inicio, y fue
decayendo después. Hicimos mds esfuerzo al inicio porque cuando trabajamos con estos supervisores, a ellos les hicimos
una capacitacion mds o menos de 72 horas alrededor de un afio o un afio y medio, entonces este programa de
certificacion iba acompaiado con un programa de desarrollo en términos de habilidades, de liderazgo, de conocimiento
de producto. La persona tuvo “contenido” y en paralelo vive esta certificacion”. (Gerente Gestion Personas).

“Creo que fue desde el 2014 con los 600 supervisores y con un grupo mds o menos de unos 50 vendedores. Los primeros
cupos que se dieron para el mundo retail cuando se abrio esto fueron de 720, y nosotros levantamos la mano

inmediatamente a nivel de los retail y dijimos que queremos jugdrnosla con todo”. (Gerente Gestion Personas)

Actualmente, aun cuando la participacion en el sistema decayé notoriamente, Ripley participé en la validacion de perfiles
2017:

“O sea, este afio participamos como te digo, pero no desde el inicio, como que nos subimos después y ya habia iniciado

el proceso de levantamiento de perfiles, lo que si, los validamos, el cargo de cajero es un cargo que hoy dia en retail se

estd implementando nuevamente y por eso era importante levantarlo, el tema financiero también y otro cargo que en
este momento no me acuerdo cual era”. (Jefa de Capacitacion).

ESTAMENTOS INVOLUCRADOS O QUIENES PARTICIPAN

Los procesos de certificacion no han involucrado a las instancias de representacion de los trabajadores:
“Yo no me recuerdo de esa parte ...”. (Presidenta del Sindicato).
“Yo, como integrante (del sindicato) nunca supe (de la certificacion)”. (Tesorera del Sindicato).

“¢Coémo los selecciond (a los trabajadores)? No, esa parte no lo sé. Es que esa pregunta es mds para jefatura”.
(Presidenta del Sindicato).
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“La verdad es que como... no estamos informadas, no sabemos, pero yo creo que es bueno que nos evaltien, porque a
veces pensamos que lo estamos haciendo regio, estupendo, y no es asi, y para eso después vienen las capacitaciones,
los reforzamientos que eso se da acd”. (Presidenta del Sindicato).

“Lo desconozco (si las instancias de representacion de los trabajadores participan en las decisiones o en las fases del
proceso de evaluacion y certificacion). Yo creo que no”. (Jefa de Capacitacion).

Sin embargo, resultan atractivos y concitan su apoyo:

“Si, nosotros con todo el apoyo. Nosotros le damos todo el apoyo (al proceso de certificacion)”. (Presidenta del
Sindicato).

“A mi me parece bastante interesante (la certificacion)”. (Tesorera del Sindicato).

Mas aun, tampoco concita malestar esta falta de informacion y participacion, y se asume que puede haberse fundado
en causas validas:

“Claro, era muy pequefio... puede ser por eso, o a lo mejor, re informar, pero como él estaba enfermo (el presidente
anterior del sindicato) ... padecia de un cdncer, entonces, puede ser que no le hayan informado... no te podriamos decir”.
(Presidenta del Sindicato).

EL PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES
Sobre las dreas y la estrategia de negocio

Desde la percepcion de la mayoria de los trabajadores participantes, la certificacion fue ofrecida sélo a algunos de los
cargos; lo que se corresponde con lo declarado desde algunos niveles gerenciales.

Por otro lado, dado que las instancias sindicales desconocen el proceso de evaluacidn y certificacion 2014, sin una opinion
sobre lo realizado previamente, se pronuncian sobre lo que les pareceria pertinente en términos de seleccion de cargos,
optando por una certificacion masiva de las distintas funciones:

“Yo lo haria en general, de todo: cajeros, asesores, bodegueros, etc.” (Presidenta del Sindicato).
Sobre los trabajadores y los criterios de premiacion e inversion ‘segura’

En la misma linea, dos de cada tres trabajadores certificados, considera que la certificacion fue ofrecida sélo a algunos
de los trabajadores de cada cargo. Ademads, mientras casi la mitad desconoce el criterio de seleccion (48.1%),
aproximadamente uno de cada cuatro considera que principalmente respondid al desempefio (22.2%), y un 14.8% declara
que se debid principalmente a un tema de antigiiedad. Niveles insuficientes de ‘conocimiento’ que revelan cémo los
criterios no fueron suficientemente explicitados.

Ademas, desde los niveles gerenciales no existe consenso en relacion a la masividad o selectividad de la participacion:
mientras desde la subgerencia comercial se entiende que se trabaja con criterios variables de acuerdo a necesidades
(desempefio como premiacion, desempefio como nivelacion —por ejemplo), desde el drea de capacitacion se sostiene sélo
seleccion de cargos:

“Algunas personas que tuvieron buen desempeiio, en ese tiempo certificaban a todos los jefes, y después se certificaron
a ciertos vendedores, los mds destacados. (Subgerente Comercial).

“(...) nosotros certificamos a todos los que tienen el cargo, o sea, si tu me dices vamos a certificar a los cajeros, los
certificamos a todos”. (Jefa de Capacitacion).

“(...) pero el que no tiene buen desempefio, no se lo gand, asi que queda fuera. También hay otro elemento: elegiamos
a los que tenian mal desempeiio pero que tendian a tirar para arriba. Segundo, mds que decir que filtraébamos por
clima, por resultado de la gestién de clima interno, vetdbamos, los que tenian resultados negativos los dejcbamos
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fuera, podian tener buen resultado, pero si formaban un mal clima, a esa persona la dejamos fuera. Tercero, la vision
del gerente de la tienda, el gerente de tienda visualiza o visualizaba quién debia tener la oportunidad de poder

certificarse (...)". (Gerente Gestidn Personas).

El criterio de antigliedad minima, si genera consenso:

“(...) deben tener unos tres meses de antigiiedad en el cargo para poder certificarlo”. (Jefa de Capacitacion).

Desde las instancias sindicales otra vez, desconociendo los criterios de seleccidén efectivamente empleados, se sugiere
acotar a un tramo ‘intermedio’ segun antigliedad: ni los mas nuevos —debido a la rotacion y a la falta de experiencia- ni
los mas antiguos —debido, al reverso, a su experiencia probada:

“Yo digo que tendria que ser un tramo, porque los muy nuevos hay que ensefiarles para que puedan desempefiarse bien.
Los antiguos, si ya los evaluaron... si siguen acd es porque han dado buenos resultados. Tendria que ser la parte entre
el antiguo y el nuevo. Usted sabe que la rotacion del retail es muy alta, altisima, entonces, tomar como ese tramo,
incluyéndolos a todos. Entre la gente antigua-antigua o tomando gente que ha entrado hace un afio atrds o dos afios

(...)". (Presidenta del Sindicato).

Tabla N°48.
Ripley

Seleccidn de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

¢éFue ofrecida a todos los cargos la posibilidad de participar

en proceso de certificacion de competencias?
TOTAL

¢éFue ofrecida a todos los trabajadores de cada cargo?

TOTAL

¢Cual fue el criterio principal de seleccion de trabajadores?

TOTAL

Nota a proceso de seleccidn de areas, cargos y
trabajadores
TOTAL

¢Obligatoriedad o Voluntariedad?

Si, a TODOS los cargos
No, sélo a ALGUNO(S) de los cargos

A TODOS los trabajadores de cada cargo
Sélo ALGUNOS(S) de los trabajadores del cargo

Se selecciond por antigtiedad

Se selecciond por tipo de contratacion
Por el desempefio de cada trabajador
Fue arbitrario, sin fundamento

Se ofrecié a todos

No sabe

Nota 5
Excelencia: 6y 7

Empresa

Ripley
% N
25,0% 10
75,0% 30
100,0% 40
32,5% 13
67,5% 27
100,0% 40
10,0% 4
5,0% 2
15,0% 6
5,0% 2
32,5% 13
32,5% 13
100,0% 40
7,5% 3
92,5% 37
100,0% 40

La gran mayoria de los trabajadores certificados (82.5%) cree que se tratd de un proceso voluntario; y un 5% no tiene

informacién al respecto.
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Tabla N°49.
Ripley
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Riple
p ;; N
Fue voluntaria, para los trabajadores que asi lo quisieron 82,5% 33
¢éLa participacion en proceso de evaluacidony | Fue obligatoria, para todos los trabajadores seleccionados por 12.5% 5
certificacién fue voluntaria? la empresa !
No sabe 5,0% 2
TOTAL 100,0% 40
No, todos participaron 50,0% 20
¢Hubo trabajadores que decidieron no Si, pero sélo casos aislados 27,5% 11
participar? Si, hubo una proporcién que decidié no participar 7,5% 3
No sabe 15,0%
TOTAL 100,0% 40
Creian que seria dificil y requeriria mucho esfuerzo 7,1% 1
Creian que no tenian las habilidades o conocimientos técnicos 71% 1
para certificarse !
¢Cual cree que es la razdn principal por la que | Creian que si no les resultaba la certificacion, podian ser 14.3% )
decidieron no participar? despedidos !
Si no les resultaba, podia empeorar su situacién en el empleo 71% 1
(menor cargo, no ascenso, etc) !
No les intereso, no le vieron sentido o utilidad 64,3% 9
TOTAL 100,0% 14

EXPECTATIVAS Y MOTIVACION INICIAL

Antes de iniciado el proceso, la expectativa principal referida ante la posibilidad de resultar certificado, es la de mejorar
el curriculum; le sigue la alusidn a dos ‘caras’ de la empleabilidad: el mejoramiento de las condiciones para obtener
empleo fuera de la empresa, y para mejorar posicién dentro de la misma (Tabla 50). La posibilidad inversa de un resultado
como “aln no competente”, no genera de manera consensuada algin temor particular, y parece mas bien un escenario
no previsto (Tabla 51):
Tabla N°50.
Ripley
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar certificado o “competente”
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona
% N
Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto 32,5% 13
Obtener una recompensa econdmica o mejor salario 12,5% 5
Obtener. ur.1a mejor evaluacién por su desempefio laboral, 5,0% 5
reconocimiento

Expectativas laborales de resultar | Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo 10,0%
certificado(a) Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo 2,5% 1
Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras empresas 42,5% 17
Podria mejorar su curriculum vitae 62,5% 25
Otra 12,5% 5
Podria mejorar su desempefio 7,5% 3
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Tabla N°51.
Ripley
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar "adn no competente"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona

% N

Podria perder el empleo 2,5% 1

Podria ver disminuidas sus remuneraciones 5,0% 2

i o Podria tener una pérdida en el status laboral 5,0% 2

Expectatlvas‘llaborales de resultar "atin no Podria descender a un peor puesto de trabajo 2,5% 1
competente - -

Podria tener problemas con sus jefes 5,0% 2

La empresa lo capacitaria o entrenaria 5,0% 2

Otra 7,5% 3

En el marco de las referidas expectativas frente a los desenlaces posibles, la motivaciéon principal de los colaboradores(as)
seleccionados se distribuye entre el efecto demostrativo ante la empresa, el mejoramiento del curriculum (para dentro
o fuera), y la propia necesidad de autoevaluacion:

Tabla N°52.
Ripley
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Ripley
N
%
Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe hacer su trabajo 27,5% 11
o, . o Para mejorar su Curriculum Vitae 27,5% 11
¢Cudl fue el m?tl.\{o prlr?glpal Para evaluar su desempefio, ver qué tiene que mejorar y qué esta bien 25,0% 10
por el cual decidié participar X . .
S Para cambiar de empleo en mejores condiciones 10,0% 4
en el proceso de evaluacién y ol - ito del .
certificacién? Es obligatorio o es un requisito del cargo 5,0%
Para mejorar los ingresos 2,5%
Para continuar aprendiendo, capacitandose 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40

EL MODELO DE CERTIFICACION: ¢ CERTIFICACION SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

El 70% de los trabajadores certificados consultados, declara no haber recibido capacitacion o entrenamiento previo,
asociado al proceso de certificaciéon. Entre el 20% que responde haber recibido capacitacién previa por parte de la
empresa, no hay consenso respecto a la voluntariedad y a la masividad o selectividad de la capacitacion (Tabla 53).

De manera concordante con la masividad de “no capacitacidon”, desde la propia empresa se alude de manera explicita a la
falta de conexion entre el sistema de capacitacion y los procesos de certificacion. Tampoco se conoce los planes
formativos disponibles desde la oferta ChileValora:

“No hay, yo no veo. Si hay, lo desconozco. No veo que se integre (la capacitacion con la certificacion, desde la oferta
publica)”. (Gerente Gestion de Personas).
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Tabla N°53.
Ripley
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa
Ripley
N
%
No, no realiz6 capacitacion 70,0% 28
. L Si, a través de la empresa o proporcionada por la empresa 20,0%
Antes del proceso de evaluacioén y certificacion y ; :
R R X o Si, con recursos propios 2,5% 1
de manera relacionada con el mismo ¢Realizd iz - I r bai - r
alguin tipo de capacitacién laboral? Realizo entrenamlentq en el puesto de trabajo, orientado 25% 1
por la empresa (jefes, instructores)
No sabe 5,0% 2
TOTAL 100,0% 40
La capacitacién proporcionada por la empresa Fue obligatoria 44,4% 4
éfue voluntaria? Fue voluntaria 55,6% 5
TOTAL 100,0% 9
La capacitacién proporcionada por la empresa General a todos los trabajadores 44,4% 4
¢ fue general a todos los trabajadores en proceso
clueg e, y P Sélo a algunos trabajadores 55,6% 5
de certificacion o solo a algunos?
TOTAL 100,0% 9

[.2.2.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION

En términos evaluativos, los entrevistados privilegian aspectos que hacen a la relacion empresa-ChileValora, los perfiles
disponibles, y algunos aspectos del proceso de evaluacion. Las recomendaciones concretas de mejoramiento, aluden a
sendos actores principales: la propia empresa y el Sistema Nacional ChileValora.

SOBRE LA COORDINACION CHILEVALORA — EMPRESA

Un aspecto no suficientemente bien desarrollado a lo largo de la experiencia, se relaciona con los interlocutores escogidos
a nivel de empresa. Si bien se trata de un aspecto que pareciera responder a la Idgica interna, se atribuye de algin modo
a Chilevalora:

“(...) te podria decir que me falté informacion para poder participar mds en esto. Cuando lo hablé con Guillermo
(ChileValora), que nos conocemos desde unos afios atrds, le dije que me sumaran porque toda la informacion se la
enviaban a Cristidn, y él tiene un montdn de cosas mds que hacer, entonces si lo hubiéramos canalizado desde el
principio, claramente podria haber sido distinto. Si me preguntas sobre mi rol, no recibi nada de informacién, tomo me
llegd de rebote. Tienen que tener muy claro a quién dirigirse cuando necesiten informacion (...) Claramente a mi me
deberia llegar, desde el inicio, cudndo parte el proceso, como coordinamos las evaluaciones, qué tiendas van a
participar, con quién nos coordinamos, cudles fueron los resultados de esa evaluacién, o sea, mantener una
comunicacion mds fluida y un feedback constante del proceso, porque si no estoy informada, no tengo como poder
venderlo, explicarlo si alguien me pregunta qué estds haciendo, ChileValora, o por qué estds certificando competencias”.
(Jefa de Capacitacion).

En la misma linea, se atribuye cierto nivel de descoordinacion en lo que hace a las posibilidades ‘ofertadas’ y al manejo
de los tiempos:

“En donde se caen es en los cupos, nos dijeron que tienen tantos cupos, pero luego se cayeron, luego nos dijeron que
hiciéramos una seleccion de tantos cupos; por ejemplo, los primeros cupos eran para asistentes administrativos. Hicimos
el levantamiento interno donde se necesitaron 600 cupos, y también se cayeron, entonces todo eso, por ajustes
presupuestarios del gobierno y todo eso, se cayeron. Desde el inicio al final recaimos algunas veces.(...)

es un tema de coordinacion, como informacion a ultima hora... (...) Da la sensacion que no sé€, En estas cosas yo me
preocupé de hacer un tema bien profesional, capacitando en paralelo, y ahora es todo incierto. Si antes le ponia
preocupacion, hoy en dia le pongo bastante menos (...) es muy desordenado. (Gerente de Gestion de Personas).
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SOBRE LOS PERFILES

La opinidn sobre la pertinencia de los perfiles disponibles, resulta favorable; ademas, se considera apropiado el nivel de
‘generalidad’:

“Al menos los perfiles que nosotros revisamos este afio claramente si cumplen con el perfil real digamos, se ajustan
claramente al cargo, y de hecho lo discutimos, estuvimos varias reuniones donde se discutia cudl era el objetivo, cudl era
la funcidn; en tiendas mds grandes es distinto que en locales mds pequefios; y eso también lo conversamos en la reunion,
al menos eso es un aporte”. (Jefa de Capacitacion).

“Tienden a ser genéricos, por lo tanto, se ajustan”. (Gerente Gestion Personas).

Por otra parte, se observa cémo la discusion de los perfiles y su relacion con las necesidades propias de la empresa, se
aprecia como relevante; y como a partir de la percepcion de ‘utilidad’ de los perfiles, emergen nuevos requerimientos:

“En tienda hoy dia, bueno, estd el perfil de supervisor, de vendedor, estd el del cajero, y tenemos un cargo que yo no sé
si el resto de la competencia lo tendrd, que para nosotros se llama asesor de compra, que para otros retail debe llamarse
“ordenador; pero como perfil distinto, nuestro asesor de compra tiene un perfil un poquito mds elevado que el del
ordenador, tiene un poquito de mayor responsabilidad (...) A lo mejor ese es un cargo que se podria levantar, una,
porque la rotacion de ese cargo es muy alta, entonces puede ser que a lo mejor también los incentivos no estén
llegando finalmente a lo que nosotros necesitamos, a lo mejor hay que cambiar los incentivos, hay que ver qué estd
haciendo la competencia con ellos para que no roten; yo creo que podria ser un buen perfil a levantar, para tienda”.
(Jefa de Capacitacion).

EL PROCESO: EVALUADORES, METODOLOGIA, RETROALIMENTACION Y CEREMONIA

Un aspecto destacado, remite a la falta de interferencias sobre la labor diaria, considerandose un acierto caracteristico
del evaluador:

“(...) el evaluador siempre se juntaba con uno todos los dias e indicaba los puntos que iba a evaluar, nunca intervino en
el transcurso del dia en nuestro trabajo, siempre observando cerca, pero sin intervencion”. (Subgerente Comercial).

Como otro dato, tanto la opinidn sobre el evaluador como sobre el proceso de devolucidn, muestra cémo el proceso
propiamente tal fue seguido desde los niveles mas operativos, lejanos al nivel mas estratégico o gerencial de recursos
humanos. Asi, mientras desde la gerencia no se recuerda evaluadores y retroalimentacion, desde la jefatura operativa se
destaca como un proceso virtuoso:

“Estoy tratando de hacer memoria. Creo que en algtin minuto tuvo cuestionamientos y comentarios negativos a algunos
evaluadores (...) No era buen profesor”. (Gerente de Gestion de Personas).

“No tengo conocimiento sobre eso, no recuerdo haber tenido un documento informando” (ante la consulta por
retroalimentacion tras cada proceso de evaluacion). (Gerente de Gestion de Personas).

“Después al final, €l nos explicé paso a paso y, por ejemplo, cuando no tenian la nota mdxima, él indicaba el por qué,
el aspecto que uno tenia que mejorar un poco”. (Subgerente Comercial, Jefe Operativo).

Finalmente se destaca como importante aporte el cierre en forma de ceremonia:

“(...) fue maravilloso, la ceremonia que hicimos en el San Francisco para certificar a los supervisores... funcioné todo muy
bien, estaban muy felices”. (Jefa de Capacitacion).
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Tabla N°54.
Ripley
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa

Ripley
% N
¢Cudl fue el resultado del proceso de evaluacion y certificacion? | Se certificd: resulté "competente" 100,0% 40
TOTAL 100,0% 40
Si 95,0% 38
Concretamente éLe entregaron el certificado? No, no lo ha recibido 2,5% 1
No recuerda 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40
Si 95,0% 38
¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? No, no hubo ceremonia 2,5% 1
No recuerda 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40

ASPECTOS A IMEJORAR Y/O RECOMENDACIONES AL SISTEMA

En ocasiones relacionado con lo anterior, las sugerencias para mejorar el proceso apuntan tanto a aspectos relacionados
con la empresa certificadora —basicamente informacién- asi como con el manejo o gestion al interior de la propia
empresa:

“La informacidn que tengan que recibir en la empresa, mantenerlos informados sobre la evaluacion, como el status de
avance, el estado de avance deberia ser un poco mds claro”. (Jefa de Capacitacion).

“(...) a lo mejor me hubiese gustado, que después cuando tu vas entendiendo que efectivamente te sirve para un futuro,
que a lo mejor la retroalimentacién hubiese sido en una oficina cerrada, no hubiese sido en tienda”. (Subgerente
Comercial).

Otro aspecto considerado de importancia, remite a la integracion de la certificacion en el circuito de educacion formal:

“(..) Certificamos a la persona se maneja en todas esas competencias, pero me pregunto de qué sirve, no le sirve para
postular en el mercado, buscar oportunidades laborales. Yo digo: ‘Estimado supervisor de acd, é¢va a postular a la beca
de la compaiiia?’, porque ademds damos una beca, ‘Si, estoy postulando a la beca del DUOC que es de retail”, ‘Perfecto,
pero tu estds certificado’, ‘Si”’, ‘¢Y convalidaste ramos?”’, ‘No, no sabia”, entonces cambia la situacidn, haces tres
semestres en vez de cuatro (...). Eso les permitiria hacer un cierre mds interesante para el trabajador. Me imagino que
SENCE busca que nosotros capacitemos a las personas de forma prolongada, Si SENCE nos llama y nos dice que tienen
unas becas interesantes que son de 140 horas, caracteristicas de diplomado, pero los requisitos es que trabajen en retail
y estén certificados, no pueden entrar todos. Se suman puntos entonces para los que tiene certificacion, porque solo se
estdn considerando ellos, y que nosotros mismos los promulgamos, y el que no la tiene, tiene que tener 200 horas, pero
el que la tiene, son 140 horas”. (Gerente Gestion Personas).

Finalmente, como critica a la gestion de ChileValora —aun en el marco de otros importantes aciertos- se alude a cierta
falta de coordinacién que provoca a veces el incumplimiento en relacién a ‘cupos’ ofertados.

En lo que hace a las recomendaciones para mejorar el sistema, en formato de tipo ‘balance’, surge la autocritica o la
demanda interna; asi como algunos requerimientos especificos hacia ChileValora:

“Yo creo que hay algo compartido. Por nuestro lado nosotros tenemos que incorporarlo con alguna légica interna que
no solamente sea certificacion, sino que nos permita que con un programa de capacitacion interno o por alguna logica
de desarrollo. Por el lado de ustedes nos pueden brindar mds oportunidades, privilegios o status que genere el hecho
de estar certificado, junto con que el programa, para que sea mds atractivo, tenga becas”. (Gerente de Gestion de
Personas).
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EVALUACION GENERAL SOBRE EL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION
La opinidn de los trabajadores

La mitad de los trabajadores certificados entrevistados (20 de los 40 entrevistados/as), considera en primer lugar que no
ha habido “ninguin” aspecto negativo asociado al proceso de evaluacion y certificacion, lo que constituye el 44.4% de las
respuestas; al reverso, el aspecto mas deficitariamente evaluado remite a los tiempos, considerados como “negativos” o
problematicos en la cuarta parte de las respuestas. Ademas, agrupando algunas respuestas es posible observar
sugerencias de ajustes a algunos aspectos del proceso propiamente tal, como la incomodidad ante la observacién, la
percepcion de ambiente inadecuado o los problemas de comunicacién o explicacion —por ejemplo (Tabla 55):

Tabla N°55.
Ripley
¢Cuales han sido los aspectos negativos del proceso de evaluaciéon?
Primera y segunda mencién agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa
Ripley
% N
Ninguno 44,4% 20
Problemas con los tiempos 24,4% 11
Incomodidad o interferencia ocasionada por ser observado en el trabajo 8,9% 4
Ambiente de evaluacién no apropiado 4,4% 2
Aspectos negativos Falta de explicacion o comunicacion sobre el proceso global 4,4% 2
Otro: éCudl? 4,4% 2
Criterios de evaluacion poco acordes con la funcidn o trabajo realizado 2,2% 1
Falta de comunicacién con el evaluador 2,2% 1
Falta de conocimientos o experticia por parte del evaluador 2,2% 1
Falta de discriminacién de los resultados (uniformes) 2,2% 1
TOTAL 100,0% 45

En términos de resultados, los trabajadores entrevistados distribuyen el mayor aporte entre cuatro aspectos sustantivos:
la mejora en relacion a las posibilidades laborales, con un 20% de las respuestas en primera mencion; el impacto sobre
el aprendizaje (refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que se realiza) y el efecto
demostrativo (permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene), con un 17.5% cada una; y la mejora en relacién
a la propia estima o imagen general —no sélo laboral- con un 15% de las menciones.

Anivel de recomendaciones y valoraciones espontaneas, ademas de la opinion recurrente de “estuvo todo bien”, o “todo
bueno”, los trabajadores relevan aspectos como la importancia de recoger estas opiniones post-certificacion; la
conveniencia de incrementar las horas de observacion en el marco de la evaluacidn; el impacto sobre el aprendizaje, el
desempefio y/o la motivacidn; asi como el aporte a la trayectoria de los trabajadores, sin recursos propios para iniciar un
proceso como el vivenciado:

“Esta encuesta es importante por seguir el proceso”. (Trabajador participante, competente).

“Deberia haber un incremento de horas en terreno de evaluador. Todo lo demds bien”. (Trabajador participante,
competente).

“El curso fue bueno, le permitio recordar asuntos laborales”. (Trabajador participante, competente).
“Ganas de seguir aprendiendo, ojald se repita la experiencia”. (Trabajador participante, competente).

“Le gusté mucho haber sido certificada, su dnimo mejoro y puede atender mejor a los clientes”. (Trabajador
participante, competente).

“Un punto muy a favor para los trabajadores, ya que no todos tienen los recursos para certificarse individualmente (de
manera independiente o personal)”. (Trabajador participante, competente).
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La opinidn de los representantes de la empresa

A nivel de empresa, al menos dos aspectos se evaltian como deficitarios; se trata, por lo demads, de temas sustantivos
como el ‘fracaso’ como herramienta de discriminacion (todos competentes); y las fallas de coordinacién en relacién a la
disponibilidad de ‘cupos’ ofertados —lo que trae de la mano, otra vez, la conviccién de uso sélo en el marco de la gratuidad:

“En donde se caen es en los cupos, nos dijeron que tienen tantos cupos, pero luego se cayeron; luego nos dijeron que
hiciéramos una seleccion de tantos cupos, por ejemplo, los primeros cupos eran para asistentes administrativos. Hicimos
el levantamiento interno donde se necesitaron 600 cupos, y también se cayeron. Entonces todo eso, por ajustes
presupuestarios del gobierno y todo eso, se cayeron. Desde el inicio al final recaimos algunas veces (...) Da la sensacion
que no sé... En estas cosas yo me preocupé de hacer un tema bien profesional, capacitando en paralelo, y ahora es
todo incierto. Si antes le ponia preocupacion, hoy en dia le pongo bastante menos”. (Gerente Gestion Personas).

Como puede observarse, el relato brinda un marco de requerimientos o demandas para la continuidad de la empresa en
el sistema; al menos para su participacion con un nivel de compromiso adecuado.

[.2.2.8. CHILEVALORA Y EL SISTEMA NACIONAL DE CERTIFICACION

SOBRE LA CAPACIDAD DE IMPACTO DEL SISTEMA DE CERTIFICACION
La debilidad de la experiencia de certificacidn se asienta en su caracter cuantitativamente acotado:

“(...) es una empresa grande, entonces cuando quieres realmente ver si el sindicato tiene una opinidn o no, es cuando les
genera algun tipo de efecto a ellos o a sus socios, o tiene un tema mds masivo, pero cuando nosotros hemos certificado,
por ejemplo, 1.500 personas dentro de un horizonte de 16.000, no genera el efecto”. (Gerente Gestion de Personas).

Asi, a las dudas sobre la efectividad de los procesos de certificacion fundadas en el caracter no masivo del sistema se
suma la consecuente falta de incorporacion de la certificacion en los sistemas de contratacion. El cudnto lo usen las
empresas, resulta fundamental; se trata de la presencia de la ‘industria’ en su conjunto, gatilladora de éxito o fracaso:

“Falta informacion. Yo creo que esto sirve mucho cuando se va haciendo un movimiento a nivel pais. Si tu ves, por
ejemplo, que Laborum te dice que fuiste certificado por ChileValora, fuiste certificado por competencias laborales, y te
lo empiezan a preguntar, es como un requerimiento como si quisiera trabajar en el gobierno y yo soy vendedor... {qué
estd pasando en el mercado con esto?, porque uno no sabe si esto de la certificacion funciona en el mercado o no”.
(Gerente Gestion Personas).

“Yo creo que esa es la principal valoracion, que trabajes con distintos entes de tu misma industria, eso ayuda bastante,
(ChileValora) tiene una buena coordinacion”. (Jefa de Capacitacion).

EL RoL DE CHILEVALORA
Se espera del sistema una continuidad basada en la capacidad de ChileValora para sostenerla:

“(...) que no se haga solo una vez porque hoy dia nosotros tenemos colaboradores nuevos en la tienda y seria bueno que
ellos también fueran certificados, yo creo que también a nivel de todas las empresas porque creo que hay mucha gente
que a lo mejor no tiene estudios y al ir certificando, efectivamente comprobamos que la pega se estd haciendo bien, yo
creo que ChileValora deberia continuar, por ejemplo, lo hicieron en esta tienda y deberian haber vuelto a certificar mds
trabajadores”. (Subgerente Comercial).

1.2.2.9. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

El nivel de inmersién, entusiasmo y compromiso de Ripley con el sistema de certificacion nacional, tal como ha sido
referido, muestra una disminucién consciente y explicita:
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“En estas cosas yo me preocupé de hacer un tema bien profesional, capacitando en paralelo, y ahora es todo incierto. Si
antes le ponia preocupacion, hoy en dia le pongo bastante menos”. (Gerente Gestion Personas).

“Se certifico a todos los supervisores y fue super exitoso, pero después de eso hemos hecho pocas cosas, de hecho este
afio recién empezamos a participar de las reuniones con los nuevos perfiles que se levantaron, pero nos subimos tarde y
llegamos tarde a las reuniones, como que no hemos estado asi 100% metidos en el proceso”. (Jefa de Capacitacion).

“(...) pero por eso te digo, el afio pasado y este afio hemos estado stper alejados de todo el proceso de certificacion”.
(Jefa de Capacitacion).

Sin embargo, no hay una decisiéon de abandonar la participacion en el sistema. Mas bien un ‘desinfle’ y un requerimiento
explicito de mejora en lo que hace a su poder discriminatorio y la posibilidad de inclusidn en las decisiones de la empresa:

“Si, hay disponibilidad absolutamente en la medida que lo podamos coordinar bien con nuestros procesos internos. Si
nosotros vemos oportunidades acd que nos permite con esto generar algunos desarrollos de carreras en cargos criticos.
El tema es que la organizacion reconozca que la certificacion es una forma para discriminar a las personas que no son
del todo buenas en su oficio”. (Gerente de Gestion de Personas).

Del mismo modo, la factibilidad de inversion de recursos en nuevos procesos de certificacion, se asocia a la obtencion de
financiamiento:

“Si (estd dispuesta a invertir) en la medida que funcionen los sistemas de becas”. (Gerente de Gestion de Personas).

1.2.2.10. EN SUMA...

: Ripley se incorpord al modelo de certificacion de competencias en el marco del Sistema Nacional, con el objetivo de
brindar pardmetros estandares a su politica de gestion de recursos humanos, definir carreras laborales,
reorganizacion de puestos y funciones, anque separacion de colaboradores sin competencias adecuadas. Vale decir,
para mejorar su informacion sobre las competencias de sus trabajadores. Objetivo que considera incumplido por la
“falta de discriminacion” de los resultados de la evaluacion, con una contundente mayoria de participantes
declarados “competentes”.

: Las caracteristicas que sustentan la necesidad/posibilidad de uso de la certificacion, se asientan en la calificaciéon y
el interés —bajos- de los recursos humanos que se incorporan de manera sucesiva a la empresa, en el marco de una
alta rotacion. Lo que torna pertinente una herramienta de conocimiento y diferenciacion.

: La certificacion y la capacitaciéon transcurren por andariveles separados, sin conexion inicial ni remedial. Se
desconocen los planes formativos, y no se proyecta un trabajo articulado a mediano plazo. Lo que probablemente se
relacione con la percepcién de baja efectividad en lo que hace al objetivo originalmente perseguido.

: Desde los niveles gerenciales, no existe consenso en relacion a la masividad o selectividad de la participacion de los
trabajadores en los procesos de evaluacidn y certificacion: mientras algunos declaran que al interior de cada cargo
seleccionado se incluye a todos los trabajadores; otros afirman seleccion y la asocian a desempefo desde una
perspectiva estratégica (premiacion, nivelacion, etc).

: Desdibujada su funcién en lo que hace a la gestidn de personas en términos de movilidad o asignacion a puestos, el
uso al que se ha supeditado remite a un mecanismo de reconocimiento o premiacion a los trabajadores, aspecto
que se reafirma en el modo de seleccion de trabajadores relatado por empleados y jefaturas.

. Respecto a los resultados, a nivel de empresa se reconocen como débiles aun cuando indirectamente, a través de
algunos efectos sobre los trabajadores, la certificacion tendria un efecto sobre la accion de la empresa, al contar
con trabajadores mas motivados con la tarea y con el ‘bien hacer’, asi como con la adquisicion de competencias.
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Adicionalmente, se reconoce en los trabajadores una mejora en términos de sefializacion y empleabilidad asociada;
asi como en lo que hace al empoderamiento o auto-imagen.

. Factores cruciales para el uso o desaliento de la certificacion, remiten en Ripley al financiamiento y a los resultados
esperados: becas y demanda por una mayor discriminacion, respectivamente. Otra variable de importancia,
relacionada tanto con la presencia o mantencidn en el sistema per sé, como con la obtencidén de resultados
significativos para la empresa, alude a la participacion de la industria en su conjunto; lo que habla, como condicién
concomitante, de la masividad de la experiencia: gremio, variedad de empresas y numero significativo de
trabajadores involucrados.

: Como recomendacion, a la atencidn a las variables fundamentales que potencian o desestiman la participacién —
aspectos prioritarios- se suma la posibilidad de integracidn al sistema de educacion formal.

. Por ultimo, en lo que hace a la disposicion de continuar participando en el sistema, con un interés claramente
alicaido se pretende seguir, pero supeditandolo a la permanencia de becas y la constatacion de resultados,
entendidos como capacidad discriminadora del proceso de evaluacion.
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[.3. SECTOR: GASTRONOMIA - HOTELERIA; SUBSECTOR: TURISMO - HOTELERIA

[.3.1. IBIS

Dentro del rubro de Hoteleria, IBIS forma parte del holding ACCOR, grupo de servicios francés, presente en hoteleria,
agencias de viaje, restauracion y gestion de casinos. A la fecha (2017) ACCOR cuenta con 4.100 hoteles y 240.000
empleados, en 95 paises. El holding agrupa 19 formatos o ‘marcas’ hoteleras con perfiles diferenciados: un perfil de lujo,
uno intermedio y un tercero econémico. En Chile se han instalado tres marcas: Ibis (perfil econémico, tres estrellas);
Novotel y Mercure (ambas de perfil intermedio, cuatro estrellas).

De manera especifica, los hoteles se distribuyen a nivel nacional del siguiente modo:

°  Antofagasta: 1 hotel lbis
*  Valparaiso: 1 hotel Ibis
: Santiago: 3 hoteles Ibis, 1 Novotel y 1 Mercure

: Concepcion: 1 hotel Ibis

ACCOR releva como sus caracteristicas principales a su politica de responsabilidad social empresarial y a su contribucion
al desarrollo sustentable. Ademas, en lo que hace a sus condiciones laborales, el afio 2016 se ubicé en el puesto 42, dentro
de las mejores empresas para trabajar en Chile24, de acuerdo a la clasificacién establecida por Great Place Work.

Ibis —participante en el proceso de evaluacidn y certificacion, y seleccionado para este estudio de caso- define su oferta
como la de “bienestar a un buen precio”. La experiencia de certificacion en el sistema ChileValora , nace en una de sus
sucursales, Valparaiso, a la que se acota el presente analisis.

“Somos el hotel mds grande de Valparaiso en cuanto a cantidad de habitaciéon no hay nadie que tenga tantas
habitaciones como nosotros. Somos el tercero en la V region; nos sobrepasa el OHiggins y San Agustin. Entre Vifia y
Valparaiso somos los segundos mds grandes en cantidad de habitaciones y es por lejos el que mds vende. Somos un
hotel que se involucra mucho con respecto al lugar donde estd ubicado. Participamos mucho con Valparaiso, te puedes
encontrar con nuestro logo... Hemos sido colaborador, patrocinador, dale el concepto que te acomode mds, desde
eventos deportivos como el maraton de Valparaiso, el maraton del ejército, triatlon de Vifia del Mar; eventos culturales,
la Expo Vino, Gastronomia Valparaiso. La semana pasada estuvimos auspiciando un evento el “Ink Summer” que es tema
de tatuajes, conciertos de musica y ademds viene una celebridad del tatuaje que es una nifia que trabaja en un programa
de la cadena Discovery. Ademds temas sociales. Nos gusta mucho vincularnos con el lugar dénde estamos”. (Ejecutivo
Comercial, Ibis Valparaiso)

En términos de funcionamiento, cada hotel goza de importante autonomia. En palabras de sus niveles gerenciales:

“Cada hotel es un fundo independiente, ddnde las decisiones por ejemplo de este tipo se pueden hacer muy a nivel
local o a nivel general. O sea yo puedo perfectamente hacerlo sdlo en Valparaiso o perfectamente lo puedo hacerlo a
nivel de los seis Ibis que estdn funcionando en este momento. Pasa mucho que un gerente tiene que tomar una decision
en particular que quiere que de ahora en adelante los sobres no se los quiere comprar a Montenenegro sino que se los
quiere comprar a Monteblanco y el tipo va y se los compra nomds. Pero para otro tipo de decisiones quizds le va a
comentar al gerente que tiene cerca y al que no tiene tan cerca también. Ahora mismo mi jefe se va una semana a Brasil
porque estd la reunion gerencial donde se juntan todos los gerentes de Latinoamérica”. (Ejecutivo Comercial, Ibis
Valparaiso)

En lo que hace a la composicion de sus recursos humanos, se reconoce como de alta rotacién y baja calificacion:

2 Great place to work. http://www.greatplacetowork.cl/mejores-empresas/las-mejores-empresas-en-chile. Revisado el 20 de junio de
2017.
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“Este es un rubro que tiene mucha rotacion de personal y uno de mis grandes temores era que dentro de las personas

que se estaban certificando no estuviesen trabajando con nosotros cuando saliera la ceremonia de entrega de
certificado, porque en un afio pasan muchas cosas”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

A continuacidn, se presenta de manera sintética algunas de las caracteristicas principales de Ibis, en el marco de ACCOR%>:

Caracteristicas

a) Rusro

b) AUTONOMIA DE LA EMPRESA
¢) MATRIZ O SUCURSAL

d) PROPIEDAD DE LA EMPRESA
€) PROPIEDAD DE LA EMPRESA:

f) REGION DONDE SE UBICA LA MATRIZ O SUCURSAL EN
ESTUDIO.

g) FECHA DE CREACION DE LA EMPRESA (ARO).
h) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

i) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA - CODIGO DE SlI

j) INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE TRABAJADORES:

k) NUMERO DE TRABAJADORES

I) Ne DE TRABAJADORES EVALUADOS O ENVIADOS A
CERTIFICACION ANO 2016

m) Ne DE TRABAJADORES DECLARADOS CERTIFICADOS
(DECLARADOS “COMPETENTES”) EN PROCESOS DE
CERTIFICACION 2016

n) ESTRUCTURA DE RECURSOS HUMANOS

=

LocALIZACION DE RECURSOS HUMANOS

=3

-

PoSICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA
RECURSOS HUMANOS)

p

ESTRUCTURA Y CARACTERISTICAS DEL AREA DE
CAPACITACION

=

q

r) POSICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA
CAPACITACION)

IBIS

Hoteleria

Parte de un Holding

Es sucursal: Valparaiso
Accionistas (extranjeros)

Multinacional francesa
V Region (lbis, Valparaiso)

1974
Accor: Hoteles, restaurantes, sociedades de inversidn

Accor:

551010 - Hoteles

552010 - Restaurantes

659920 - Sociedades de inversion y rentistas de capitales mobiliarios
en general

701009 - Compra, venta y alquiler (excepto amoblados) de inmuebles
propios o arrendados

41400 - Actividades de asesoramiento empresarial y en materia de
gestion

749990 - Otras actividades empresariales n.c.p.

Comité Paritario de Higiene y Seguridad

Comité Bipartito de Capacitacion

Principios de febrero de 2017, 39 trabajadores en “unidad” (nombre
dado a cada hotel) Valparaiso

12 (Cargos: housekeeping —mucamas- y recepcionistas)

12

Departamento de Personal

Dentro de la empresa
Gerente General

Departamento de Personal ACCOR Chile (depende de la Gerencia de
Recursos localizada en Brasil).

En IBIS Valparaiso, existe un encargado de capacitaciones y
vinculaciones, que rinde cuenta al encargado de administracion;
quien a su vez depende del gerente general, que opera bajo la
direccién del nivel central.

El Departamento de Personal ACCOR Chile, reporta a la Gerencia de
Recursos Humanos, localizada en Brasil.

El encargado de capacitaciones y vinculaciones, reporta a nivel de IBIS
Valparaiso al encargado de administracion.

25 Cuando se remite a ACCOR, empresa a la cual pertenece la ‘marca’ bajo estudio, se consigna.
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Caracteristicas IBIS

S) INSTANCIA DE TOMA DE DECISION PARTICIPACION EN | - PROPONE LA IDEA: Ejecutivo comercial Valparaiso.
PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION DE .
COMPETENCIAS

TOMA LA DECISION: Gerente general Valparaiso.
. VisA EL PROCESO: Departamento de Personal Casa Matriz.

t) INSTANCIA DE ACOMPANAMIENTO Y APOYO AL

. No hay un acompafiamiento activo.
PROCESO DE CERTIFICACION
u) TAMARO DE LA EMPRESA Gran empresa

Il Region: 1 hotel
V Regidn: 1 hotel
VIII Regién: 1 hotel
XIll Region:3 hoteles
EMPRESA:
Mario Flores: Ejecutivo Comercial (a la fecha, Relacionador Publico).

v) DISTRIBUCION REGIONAL, IBIS

Maria Angélica Concha: Analista de Personal, Nivel Central.

* Jefe Operativo: Marisol Olivares, Supervisora Housekiping
TRABAJADORES:

* Representante de los trabajadores de IBIS Valparaiso en el Comité
de Higiene y Seguridad. Principal tarea: sistema de prevencion de
riesgos.

W) ACTORES ENTREVISTADOS

* Trabajadora Ibis Valparaiso, Recepcionista.
* Trabajadora lbis Valparaiso, Mucama.

[.3.1.1. POLITICA DE RECURSOS HUMANOS EN LO QUE HACE A CAPACITACION, ENTRENAMIENTO
Y /O CERTIFICACION

Dentro de su politica de recursos humanos y asumiendo la baja tasa de retencion de su personal, la capacitacion y la
evaluacion de desempeiio ocupan un lugar central en IBIS:

“El tema era la rotacion de las personas, que no puedes contar con gente que vaya a hacer carrera dentro de tu empresa
y que una de las cosas que ellos habian decidido (se refiere a un hotel de la competencia) era no capacitar a las personas.
O sea, capacitar en lo necesario para desenvolverse dentro de su lugar de trabajo, o sea tu vas a atender publico, tu vas
a hacer el café y té, ensefio a hacer los cafés, te ensefio a ponerlo en la mesa; pero que yo te pueda mandar a estudiar
inglés, qué tontera, para qué, si en dos meses te vas. Nosotros si hacemos eso, por eso te hice la aclaracion y la
diferenciacion con SENCE, porque SENCE lo gastamos mandando a la gente a estudiar inglés y todos los afios nos
gastamos el presupuesto haciéndolo porque es stper necesario”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

Se trata de un sistema propio por el que IBIS capacita “en las habilidades requeridas por los trabajadores para cumplir
mejor sus trabajos”. Estos requerimientos son establecidos a partir de evaluaciones de desempefio. Muchas de estas
capacitaciones son puntuales y cortas; y en su mayoria impartidas por ACCOR (holding):

“Si, nosotros trabajamos... bueno, con SENCE tenemos unos OTIC, con la cual vemos todas nuestras capacitaciones,
tenemos nuestro Comité Bipartito con nuestro plan de capacitacion. Cada Unidad se capacita durante el afio en aquellos
temas que son mds criticos para esa unidad, los cuales se levantan con la evaluacién de desempeiio, si vemos cudles
son los temas mds relevantes de poder capacitar”. (Analista Departamento de Personal, Ibis).

Asimismo, se reconoce la posibilidad de desarrollo de ‘carrera profesional’, dependiendo de ciertas caracteristicas de
desempefio:

“Nosotros tenemos un programa de trainee al que cualquier elemento del hotel que tenga un afio de antigiiedad
trabajando con nosotros y habla inglés de cualquier departamento puede postular (previa evaluacion de su jefe directo),
puede ser garzodn, recepcionista, mucama, lo que sea pero tiene un afio y habla inglés, se puede vincular en este
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programa de trainee donde va a estar 2 aiios trabajando en distintos hoteles de la cadena aprendiendo a ser
subgerente; y al término de ese lapso o es subgerente o lo despiden”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso).

Finalmente, los contenidos de la capacitacion no se relacionan con evidencia de brechas detectadas a partir de la
evaluacion y la certificacion enmarcada en ChileValora , sino con las propias evaluaciones de desempefio. De hecho,
este proceso no ha sido integrado a la politica de Recursos Humanos de manera formal. No obstante y como iniciativa
personal, el estudio da cuenta de una aplicacidn especifica realizada a nivel de jefatura operativa: la jefa de housekeeping
no sélo ha trabajado las brechas de manera individual —de acuerdo a los resultados especificos de cada evaluacién- sino
que ha utilizado los resultados para realizar entrenamiento general en aquellos ambitos en que alguna participante
hubiera mostrado deficiencias. Vale decir que si bien la empresa no incorpora en su politica de Recursos Humanos a la
certificacion como mecanismo de deteccién y reduccidn de brechas de competencias, el uso ‘de hecho’ se orienta en esta
linea, como iniciativa personal e individual de la jefatura operativa.

Los RECURSOS HUMANOS: NUMERO DE TRABAJADORES(AS) Y CARACTERIZACION DEL GRUPO DE PARTICIPANTES EN LA
CERTIFICACION

Ibis Valparaiso concentra 39 trabajadores; marco sobre el que se certificd a 12, lo que equivale al 30.7% de la dotacidn de
febrero de 2017, en cargos de housekeeping o mucamas, y recepcionistas.

Del total de certificados, se encuesto a la mitad (la mayoria esta ya fuera de Ibis): se trata de cinco mujeres y un hombre;
mayormente jovenes de hasta 30 afios; con estudios medios o superiores en proporciones iguales; y una antigiiedad de
entre 2 y cinco aiios, principalmente:

Tabla N°56.
Ibis
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Empresa
Ibis
N
%
Sexo Hombre 16,7% 1
X
Mujer 83,3% 5
TOTAL 100,0% 6
18 a 30 afios 66,7% 4
Intervalos de edad -
31 a 45 afios 33,3% 2
TOTAL 100,0% 6
Ultimo nivel de estudi d bado, ANTES del de | Mediacompleta 20,0% 3
|r'n'o m.v,e e.e.s 1dios cursaco y aprobado, el proceso de Universitaria incompleta 16,7% 1
certificacién (diciembre 2015) - —
Universitaria completa 33,3% 2
TOTAL 100,0% 6
. .. . Media 50,0% 3
Nivel de educacién (completo o incompleto) - —
Universitaria o mas 50,0% 3
TOTAL 100,0% 6
Anticiiedad en la emoresa Entre 1 afio y menos de 2 16,7% 1
igl
e P Entre 2 afios y menos de 5 83,3% 5
TOTAL 100,0% 6

1.3.1.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION
MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O PREMIACION A LOS TRABAJADORES

La certificacion de competencias laborales es utilizada desde Ibis como un mecanismo de reconocimiento o premiacion
a los trabajadores comprometidos con la empresa. Lo que resulta plausible desde una mirada que considera que la
certificacion constituye beneficio para el ‘colaborador’, en tanto brinda la posibilidad de otorgar una sefial de ‘buen hacer’
sobre todo en aquellos puestos de trabajo de baja calificacion; ergo, sin acreditacion asociada. Asi:
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“(Sobre a quién enviar a certificacion): Bdsicamente el que siempre estd con la buena disposicion al trabajo y a quién
tu como jefatura sabes que le vas a hacer un aporte por el hecho de certificarlo, de qué estds invirtiendo tiempo y plata
en hacer un beneficio para esa persona. No cuesta tanto distinguirlos, es super fdcil; si yo en este instante pusiese a las
cinco recepcionistas que en seis meses mds van a estar con un afio de antigiiedad y contrato indefinido, me seria muy
fdcil decirte a quién mandaria y a quién no”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

“Lo consideré un tema muy beneficioso para las personas que lo realizan por el hecho de comprometerse un poco mds
con el oficio que estdn realizando, porque nadie estudia para ser mucama ¢ Cierto? Entonces para profesionalizarlo un
poco y... el argumento que podia tener una persona es: “Yo te puedo contar que fui mucama en este lado, en este lado
y en este lado, pero yo ademds tengo una certificacion que ademads lo indica. Entonces para la persona que se certifica
es realmente un plus, un beneficio.”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso).

“No es que no tengas beneficios (para la empresa), pero el gran beneficiado es el colaborador (nosotros nos tratamos
de colaboradores), pero eso no quita que a la empresa -claramente el hecho de tener trabajadores certificados en un
oficio especifico- claramente es mejor para nosotros”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

Este mecanismo de reconocimiento es percibido por los trabajadores(as), quienes definen a la empresa como
“preocupada” en relacion a sus ‘colaboradores’:

“En general la empresa es como que se da una oportunidad y la toman, cualquier charla que se nos da, a veces hemos
tenido gente que viene de otros lados a darnos la charla, por ‘abc’ motivo, y ellos son bien flexibles respecto a eso. Y yo
creo que, bueno, les gusta tener trabajadores preparados, asi como les [facilitan] a los chicos el tema del inglés... o sea,
en ese sentido la empresa si es como bien preocupada y flexible (Trabajadora Ibis Valparaiso, Recepcionistay).

“Creo que ellos (la empresa) se preocupan por nosotros y valoran el trabajo que nosotros desempefiamos, y una forma
de demostrarlo es esa”. (Trabajadora Ibis Valparaiso, Mucama)

“Personal, si. De hecho, Don Luciano, cuando a mi me entregaron la evaluacion, él ya la habia leido, él ya tenia
conocimiento de ella y me felicité por varias cosas”. (Trabajadora Ibis Valparaiso, Mucama)

“A mi la empresa en si me demuestra de que estd interesada en que nosotros mejoremos. (...) Y una forma de mejorar
para nosotros, es capacitdndonos. (...) (Trabajadora Ibis Valparaiso, Mucama)

INTEGRACION RECIENTE AL SISTEMA Y FALTA DE INCORPORACION A LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

El uso acotado de la certificacion bdsicamente como herramienta de reconocimiento, y su no incorporacién formal a la
politica de Recursos Humanos, se evidencia en la falta de sistematizacion de los resultados sobre el desempeiio de los
trabajadores(as):

“(Sobre los resultados del proceso sobre los trabajadores): Tendria que hacer un andlisis un poco mds profundo, porque
los chiquillos no interactuan directamente conmigo. O sea, yo a los chiquillos me los encuentro a la hora de almuerzo,
cuando llegan y cuando se van; pero yo no soy quien los ve trabajando y ninguno de ellos estd a mi cargo, entonces si
podria hacerle esa pregunta a la jefa de las mucamas o al jefe de recepcion. Puedo hacer las consultas correspondientes
o sentar acd a la jefa de las mucamas, no tengo problema, pero yo no superviso gente ni tengo gente a mi cargo”.
(Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

“(Sobre su propia sensacion de diferencias entre personas certificadas y no certificadas) Yo lo siento. Yo personalmente
lo siento. Pero la empresa en si no lo hace sentir en todo caso. Son todos iguales. Quedan todos parejos. (...) Siento como
que el hecho que me evaluaran y que me vieran y todo eso y que me entregaran el cartén, se supone... se supone que
estoy mds capacitada que las que entran por primera vez a mucama Y como que te da un respaldo. Y eso no se noto....
Ver con diferentes ojos a las personas certificadas y a las no certificadas (...) (Trabajadora Ibis Valparaiso, Mucamay)

1.3.1.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION

HERRAMIENTA ‘OBJETIVA’ DE DESARROLLO PARA LOS TRABAJADORES, E INSTRUMENTO DE MOTIVACION LABORAL, GENERADORA
DE COMPROMISO CON LA TAREA Y CON LA EMPRESA
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La motivacion de la empresa asume multiples aristas, relacionadas claramente entre si: por un lado, se funda en su
responsabilidad social orientada a establecer relaciones de equidad con los trabajadores entregandoles una herramienta
‘objetiva’ para su desarrollo. En paralelo, esta entrega de sefial ‘objetiva’ persigue motivar a los recursos humanos,
generando compromiso con la tarea y con la empresa; asi como contribuir a la mejora del clima laboral, a través de la
satisfaccion de los ‘colaboradores’:

“Mira, la empresa ha sido mds o menos lo que conversamos con Mario, era una oportunidad de certificar algo, por si
algun dia alguien se queda sin trabajo, para las chicas: generalmente aqui las chicas vienen a trabajar de mucama
porque no tienen ningun certificado de nada: es lo que tienen de trabajo. Y viceversa: a veces vienen personas que
tienen muchos estudios, pero lamentablemente laboralmente no estdn dando [por lo que] vienen a buscar trabajo.
Entonces optaron por el asunto de las mucamas certificadas, para el dia de mafiana, al no estar acd, y cudnto nos ayuda
a nosotros tener ese carton. (Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso).

“Entonces vimos la oportunidad de la motivacion para la gente. Ademds, sabiamos que esto iba a tener algtn tipo de
visibilidad, partiendo de la base de que la ceremonia era publica. Lo vimos desde ese punto de vista y convenci a mi jefe
directo el Gerente del hotel y después esto termind llamando la atencidn a la gerencia de recursos humanos en Santiago”.
(Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

“Bdsicamente, que era muy bueno para la gente, que iba a motivar a la gente que trabaja con nosotros, le ibamos a
dar distintas herramientas; ellos mismos se iban a engrupir con lo que mismo que estdn haciendo”. (Ejecutivo
Comercial, Ibis Valparaiso).

“La idea es esa, hacer cursos, hacer capacitaciones, hacer certificados con la nifia, pero para que se queden con
nosotros, para mejorar nuestro ambiente laboral... uno ve de otra proyeccion las cosas”. (Supervisora de Mucamas,
Ibis Valparaiso)

“(...) el hecho de tener personas certificadas en el oficio que estd realizando dentro del espacio es un beneficio; el hecho
de haber obtenido un beneficio por el cual debiéramos haber pagado y no pagamos, también fue un beneficio; lograr
tener gente mds motivada o mds comprometida por el hecho de tener un beneficio que fue conseguido por la empresa,
también es un beneficio para nosotros...”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso).

Respecto al objetivo atribuido por los propios trabajadores, las respuestas se distribuyen de manera heterogénea,
concentrando la alusién a que lo que se pretende es aumentar la motivacion y el compromiso de los colaboradores(as)
con la empresa, un tercio de las respuestas:

Tabla N°57.
Ibis
Motivacion: ¢por qué cree que la empresa decidid participar en el proceso?
Primera, segunda y tercera mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Ibis
% N
Porque quiere beneficiar a los trabajadores para aumentar su 333% 3
motivacién y su compromiso con la empresa y la tarea !
Porque tienen una buena politica hacia los recursos humanos: los 11.1% 1
prepara, los capacita ¢
Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan 11.1% 1
éPor qué certifica la empresa? refuerzo) ’
Porque quiere seleccionar a los mejores trabajadores 11,1% 1
Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes 11,1% 1
Porque quiere tener una buena imagen frente a los trabajadores 11,1% 1
Porque quiere beneficiar a los trabajadores por un tema de 11,1% 1

responsabilidad social
TOTAL 100,0% 9
* Los 6 entrevistados emitieron 9 respuestas.

Area de Estudios 128



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales ChlLeJ

[.3.1.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION
RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA
=» MEJORA DEL DIAGNOSTICO A NIVEL DE DESEMPENO

Los resultados que ‘de hecho’ ha percibido la empresa, remiten en primer lugar a una mejora en el diagndstico de
desempeiio. De tal modo, y aun cuando hasta la fecha los resultados no conversan con el disefio de la politica de
capacitacidén —a cargo de la empresa ‘madre’- se genera un relativo consenso en la percepcidn de esta mejor mirada y se
producen, de manera espontdnea y como iniciativas particulares, entrenamientos o reentrenamientos alineados:

“Yo creo que el beneficio es como ver una evaluacion de las competencias que tiene nuestro personal, si en realidad
estdn cumpliendo con cada una de las competencias que se necesitan para eso (...)” (Analista Departamento de Personal,
Ibis)

“Nosotros pescamos las evaluaciones de las nifias —a cada una de nosotras nos entregaron la evaluacion- entonces
ibamos viendo paso por paso... las mucamas estdn fallando mds en el aseo debajo de la cama, por ejemplo; entonces:
épor qué estd fallando en eso? “no te estds agachando, no estds limpiando”, “no, es que me duele una pierna”. Perfecto,
busquemos otra alternativa como usted pueda limpiar debajo de la cama: estirese, pase solamente el escobillon, y ahi

vamos viendo”. (Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso)

“Porque yo te digo que, si yo no hubiera hecho eso, si no hubieran ustedes hecho la certificacion, yo no hubiera
trabajado en el plan de accion, porque yo no estaba viendo mds alld, porque me sirvié que la persona estuviera acd,
que observara. No es que estuve yo con ella tampoco, la dejé sola, entonces yo solamente trabajé en la evaluacion que
ella dio por cada uno. (Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso).

“Pensabamos que estaban cien por ciento capacitadas o sabiendo qué estaban haciendo, cudl era su vision en tanto a
cémo limpiar una habitacidn... (...) pero no fue asi; porque nosotros de repente abarcamos muchas capacitaciones, pero
de repente nos encasillamos solamente a lo laboral que nos estdn pidiendo como empresa (...) si nos ayudé mucho, en
el item de limpieza [por ejemplo], el tema de las observaciones que nosotros no veiamos ustedes si lo vieron”.
(Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso)

=» RETENCION O DISMINUCION DE LA ROTACION

Partiendo de la base de una alta rotacién del personal en el rubro hotelero, la percepcién del efecto motivador de las
acciones tanto de capacitacion como de certificacion sobre los trabajadores(as), abre en los niveles de jefatura la
percepcion de un probable aun cuando no comprobado resultado de retencién o disminucion de la tasa de rotacion.

=>» ELMARCO ACOTADO DE LOS RESULTADOS A NIVEL DE EMPRESA

Aun cuando en el discurso de los entrevistados(as) la mejora en el diagndstico podria dar lugar en el mediano plazo a una
politica de capacitacion mejor alineada a las necesidades; y la ‘preocupacion’ por la inversion en el desarrollo de capital
humano podria estar contribuyendo a la retencidn; se trata de resultados incipientes o no contundentes para el gestor
inicial de la idea. Lo que de todos modos no desmerece el aporte ni debilita la conviccién de la importancia de su
continuidad:

“Siendo honesto, creo que en nuestro desarrollo hotelero cotidiano podria haber seguido perfectamente sin esto; o
sea, no me hace vender mds (siendo duro con los niimeros), no se habla mejor de mi... un beneficio importante por
supuesto, no te cambia la vida, pero si estoy convencido de que se debe seguir haciendo”. (Ejecutivo Comercial, Ibis
Valparaiso).
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RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES

=> SENALIZACION Y MEJORA EN LA EMPLEABILIDAD

Desde los niveles gerenciales de la empresa, existe conviccidon relativa a los resultados ‘beneficiosos’ sobre los
trabajadores: la entrega de un reconocimiento formal de competencias, actia sobre las posibilidades de insercién laboral
de los trabajadores. Opinion que coincide con la perspectiva de los ‘colaboradores’, para los que efectivamente se trata
de una sefalizacion valiosa ante el mercado, que contribuye a incrementar la empleabilidad:

“O sea, te sirve si tu quieres cambiarte de trabajo te va a servir como curriculum, ver si el sujeto estd certificado... hacer
cursos, todas esas cosas, te ayudan después en el futuro si te quieres cambiar de empresa”. (Trabajadora Ibis
Valparaiso, Recepcionista)

“(...) con eso a mi me da chance de que, si yo llegase entre comillas a quedar sin trabajo acd, me da la posibilidad ese
certificado de demostrar que yo soy mucama”. (Trabajadora Ibis Valparaiso, Mucama)

Sin embargo, no se trata de una mirada absolutamente consensuada: la jefa operativa pone en duda el beneficio para el
propio trabajador. Considera que la ventaja para la empresa, operacionalizada a través de ella como jefa directa de los
‘certificados’, es evidente: permite detectar brechas y elaborar un plan de entrenamiento ad doc. éPero para el
trabajador? En una mirada de futuro é¢reporta beneficios? Asi:

“Porque uno si lo ve en el aprendizaje, en cuanto a personal y laboralmente, pero ¢éte sirve el dia de mafiana? En caso
que no estés, no veamos que estamos acd porque si nos sirve, nos ayudaé el plan de accion, pude rescatar hartas cosas
buenas, y mejorar mi equipo, pero yo pregunto o veo, el dia de mafiana, cuando las chicas no estén acd. El tnico
hombre que lo hizo fue Pablo; no estd acd en estos momentos. ¢A él le sirve eso?” (Supervisora de Mucamas, Ibis
Valparaiso)

“Entonces, o sea, es mejor tenerlo que no tenerlo (el certificado). Mucho mejor. Es como cuando... no sé poh. Cuando,
antiguamente, tiempos atrds, daba lo mismo tener octavo o cuarto medio. Daba lo mismo, total todos eran lo mismo.
Ahora no poh. En todos lados te exigen el cuarto medio y rendida la PSU. Entonces cada tiempo que va pasando, te van
exigiendo mds cosas. Entonces quizds si con el tiempo, en todas partes te van a pedir el certificado de mucama. Como
todo va... por algo lo estdn dando. Entonces yo creo que es mejor tenerlo”. (Trabajadora, Ibis Valparaiso, Mucama)

=> COMPRENSION MAS PROFUNDA (O REFLEXIVA) DE LA PROPIA TAREA

Otro resultado no esperado, alude a un cambio en la actitud y/o en el comportamiento de los trabajadores en relacién a
la tarea, a partir de una mayor comprension de las razones tras los modos estandarizados de realizar las cosas:

“Siento que la gente como que empezé a ver el sentido de sus trabajos, y es muy relevante ya que, de repente, como
que la gente piensa que viene acd y hace una labor X, pero hay un sentido detrds de por qué tiene que hacer ese trabajo.
(Analista Departamento de Personal, Ibis).

=> MEJORA EN LA AUTO-IMAGEN LABORAL

Desde los distintos niveles, tanto gerenciales como de representacion de los trabajadores, un resultado claro alude al
mejoramiento de la auto-estima o auto-confianza laboral. Impacto percibido sobre la imagen, presente en el discurso
como aspecto central y consensuado:

“Si, les resond algo importante, tanto como el dia a dia como para el dia de mafiana. Decian que era bueno, que era
importante para ellas, porque, como te digo, ya no estar aqui, ya leer un curriculum con una certificacion de mucama
o de alimentos y bebidas, ya es totalmente mirado de otra manera a ‘he trabajado haciendo aseo en una casa’.
(Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso).

“Yo creo que finalmente ellos le toman... bueno, segun el perfil de cargo también, existe una importancia del trabajo que
hacen, porque yo siento que de repente la gente es como... no le da la relevancia a su trabajo, dicen como ‘Ay, soy una
mucama y solo sé limpiar habitaciones’, pero el tema es que hay un sentido de por qué hacerlo, hay unos protocolos de
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por qué hacerlo, hay competencias que se necesitan para poder ser mucama, no cualquiera lo puede hacer, entonces,
tiene que cumplir con ciertas competencias para poder hacerlo. Siento que existe una valoracion de parte de ellos de
su rol, que empiecen a validar su trabajo”. (Analista Departamento de Personal, Ibis).

“Ah, muy bueno poh, muy bueno, porque asi las chicas de todo Departamento se sienten mds confiadas de su trabajo
y todo eso (...) Es mejor, porque tienen mds capacidad de pararse delante de una persona, estdn certificados, en cambio
no tener nada, no ... de repente no viene con el ... no tienen como para mostrar, como para comprobar que estdn...
tienen su trabajo comprobado. (Representante de los trabajadores de IBIS Valparaiso en Comité de Higiene y Seguridad).

=> AUSENCIA DE CAMBIOS AL INTERIOR DE LA EMPRESA

Si bien la politica de Recursos Humanos de ACCOR-Ibis incluye el desarrollo de carrera —recuérdese el programa de trainee
de dos afios experimentando el cargo de subgerente en distintas unidades- no se asocia este desarrollo al proceso de
evaluacidn y certificacion, ni en términos de movilidad interna, ni de aumentos o ajustes salariales. Lo que se condice
justamente con la no incorporacidn de estos procesos en la politica asociada al personal.

“Respecto a la empresa, no; es que como somos poquitos no hay un cambio, tampoco he buscado otro lugar donde se
notara en verdad la certificacion, pero en realidad no” (Trabajadora Ibis Valparaiso, Recepcionista).

> RANKING DE RESULTADOS AUTO-PERCIBIDOS

Ante la consulta por el aspecto positivo principal derivado de la certificacidn, el aporte al conocimiento comparte su
posicidn con el mejoramiento del curriculum vitae —sefializacidn- percibido asimismo como un resultado de envergadura
(Tabla 58). Como se observa y en concordancia con el discurso espontaneo, la priorizacién no alude a mejorias al interior
de la empresa y, como se ve, la contribucion a la empleabilidad tiene que ver con un primer paso: el de la sefializacién a
través de la incorporacién del certificado al curriculum.

Tabla N°58.
Ibis
¢Cuales han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa

Ibis
% N
Permite mejorar el conocimiento sobre su propia funcién 30,0% 3
Permite mejorar el Curriculum vitae 30,0% 3
Mejora las posibilidades laborales 10,0% 1
Aspectos positivos Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales 10,0% 1
Refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que 10.0% 1

se realiza !

Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene 10,0% 1
TOTAL 100,0% 10

* Los seis entrevistados emitieron 10 respuestas.

En cuanto a aquellos ‘cambios’ directamente relacionados con el proceso y el resultado de la certificacion, los aspectos
relevados de manera consensuada por tres de los seis trabajadores(as) consultados, aluden a la confianza en las
capacidades laborales (la sefial opera ante ellos mismos a través de esta confirmacién), y a un mejoramiento en las
perspectivas de futuro laboral (la sefial tiene valor2®).

26 Relacionandolo con lo anterior, las mejores perspectivas se asientan, seguramente, en el mejoramiento del curriculum a través de un
certificado vélido en el mercado.
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Tabla N°59.
Ibis
Respuesta multiple: mencidn "mejord y tuvo relacion con certificacién"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona
% N
¢Cambid: puesto de trabajo?
¢Cambid: Sueldo o salario?

L, ., ¢Cambid: Evaluacion desempefio? 33,3% 2
MEJFJ!'O y.tluvo relacién con ¢Cambid: percepcidn de estabilidad en empleo? 16,7% 1
certificacién

¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo?
¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales? 50,0% 3
¢Cambid: perspectivas de futuro laboral? 50,0% 3

Finalmente, si bien se trata de insuficientes casos para establecer generalizaciones en relacidon a cambios antes-después,
s6lo a modo descriptivo se presenta algunos movimientos en términos de responsabilidad, seguridad y salud:

Tabla N°60. - Ibis
Cambios en los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Ibis N
%

. . ., Trabajadores a cargo, DESPUES: mejord 33,3% 2
Trabajadores a cargo: écambié? . . .

SIN trabajadores a cargo: sin cambio 66,7% 4

TOTAL 100,0% 6

Accidentes: écambi6? Accidentes, DESPUES: empeord 16,7% 1

SIN accidentes: sin cambio 83,3% 5

TOTAL 100,0% 6

Licencias ANTES y DESPU ES: sin cambio 16,7% 1

Licencias: ¢cambid? Licencias, DESPUES: empeord 16,7% 1

SIN licencias: sin cambio 66,7% 4

TOTAL 100,0% 6

[.3.1.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION
LO QUE PODRIA INHIBIR LA PARTICIPACION

En el discurso de los involucrados a nivel de empresa, aparece la alusion a riesgos potenciales: tanto las expectativas que
podrian generarse, como la propia auto-percepcion ulterior a la certificacion, podrian eventualmente generar efectos no
deseados para la empresa; a saber, solicitudes de aumentos salariales (expectativa percibida desde gerencia y refrendada
en el discurso de los propios trabajadores), y/o éxodo hacia otras fuentes de trabajo. Riesgos que, no obstante, la empresa
se muestra dispuesta a asumir y no menciona como variables que pongan en duda su permanencia en el sistema:

“Yo siento que el riesgo que, de hecho, gerentes me los comentaron, el riesgo es que, con esta validacion, la gente
espere una recompensa adicional, por ejemplo, un aumento de sueldo, y que quizd cuando ya tengan este titulo digan
que estdn en un nivel mds alto, por lo tanto, merezco, no sé, obtener mayores ganancias, lo cual no estd relacionado con
eso. Hay gente que lo pueda valorar como una certificacion, un reconocimiento; o hay otro que vea ese otro lado.
(Analista Departamento de Personal, Ibis).

“(...) bueno, estar certificada, o el hecho de estar en un puesto donde se ve que lo haces bien y estd correcto, puedes
llegar a postular y decir ‘sabes quiero que me paguen un poco mds porque estoy certificada en esto’, por ejemplo”.
(Recepcionista, IBIS Valparaiso)

“Yo tuve una discusion en un encuentro empresarial en Enjoy (...) en una mesa de turismo con muchos gerentes de otros
hoteles (...) y tuve una discusion con el gerente del Hotel O’Higgins (...) y él dentro de los argumentos que dio para no
capacitar a su gente era que yo califico a Juanito y Juanito en un mes se va, y yo le dije, pero si tu calificas a Juanito y
yo a Pepito cuando Juanito se venga para acd y Pepito para alld vamos a tener pura gente calificada dando vuelta en el
mercado”. (Mario Flores: Ejecutivo Comercial, IBIS Valparaiso).
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LO QUE EFECTIVAMENTE LA INHIBE

Lo que aparece en cambio como un factor decisivo es el financiamiento: la ausencia de gratuidad podria significar un
inhibidor claro de |a participacion en el sistema, en tanto no hay disposicidn a distribuir el 1% de franquicia:

“Ahi lo veo menos factible en el sentido de que nuestro 1% de SENCE, no es un valor muy alto, entonces, de hecho, ya,
para poder hacer capacitaciones a la mayoria de las personas, estamos como super justos con el presupuesto; y tratamos
con ese presupuesto abarcar a la mayor cantidad de trabajadores para poder capacitar; entonces (...) para poder hacer
Certificaciones, el presupuesto que nos quedaria para poder capacitarlos seria muy poco. Tratamos de poder usar este
beneficio cuando es sin costo, pero... o0 sea, yo no descarto la posibilidad de poder hacerlo, pero lo veo menos factible
que si fuera sin costo”. (Analista Departamento de Personal, Ibis).

AQUELLO QUE LA POTENCIA

Al reverso, las becas, la presencia del gremio y la posibilidad de visibilidad publica constituyen factores potenciadores de
la participacién de Ibis en los procesos de evaluacidn y certificacion de competencias. Asimismo, si la utilizacion informal
orientada al cierre de brechas pudiera transmitirse a niveles gerenciales, |a evaluacion de esta herramienta como de mayor
valor para ‘iluminar’ deficiencias de otro modo no detectadas, podria reforzar la decisidon de uso. En la misma linea, la
sistematizacidn de algunos resultados, como por ejemplo las estadisticas de retencion y abandono de la empresa por parte
de trabajadores con y sin certificacidn, constituiria otro potenciador.

[.3.1.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO
DECISION DE PARTICIPAR

En IBIS, la participacion en el proceso de evaluacion y certificacidn de competencias tiene lugar por iniciativa del ejecutivo
comercial de una de sus ‘unidades’ o sucursales, la de Valparaiso. Vale decir, no se trata de una decision de la empresa
derivada de una planeacion estratégica y luego operacionalizada entre sus distintos niveles sino, por el contrario, de una
iniciativa personal exitosa que, en principio y tomdndose como experiencia piloto, podria ser replicada a nivel nacional
incorporandose en la estructura:

“Primero vino la gente de ChileValora a verme, que como te habia comentado aqui en la V regién van muy de la mano
con la Cadmara de Comercio, incluso las oficinas estdn juntas. Vienen, me visitan y me comentan la posibilidad de
certificar algunas personas. Bdsicamente se nos ofrecié mucamas, recepcionistas y manipulacion de alimentos. Nosotros
no tenemos manipuladores de alimentos porque este es el unico IBIS de Chile que no tiene restaurant. Entonces, la parte
de recepcion y mucamas me hacia sentido”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

“Incluso en la gerencia de recursos humanos esto fue tomado como una idea para replicar en los otros Ibis y la

segunda a bordo de recursos humanos me dijo que fuese como una especie de padrino a nivel nacional de estas
Certificaciones dentro de la empresa, o sea que yo acompafara los procesos en Antofagasta, en Concepcion y en
Santiago”. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

Se trata de un proceso dirigido desde la empresa y comunicado a las instancias de representacién y a los propios
trabajadores como un hecho que, se esperaba, seria bien recibido. Lo que se evidencia en el desconocimiento relativo al
proceso, al interior de las instancias de representacion de los trabajadores:

“Lo que pasa es que se comunico eso en la comitiva que tenemos (...) solamente fue como ‘van a venir a capacitar para
tener un certificado de que cumplen tal funcién’”. (Representante de los trabajadores de IBIS Valparaiso ante el Comité
de Higiene y Seguridad).

“(el proceso de evaluacidn fue...) una entrevista, yo vi que era una encuesta que vinieron acd a hacerle a las chicas ... y
seria. (...) yo encuentro que deberia haber sido la entrevista, mds verificar como ellas estdn, como ellas realizan el
trabajo, pero... si ellos lo tomaron por ese nivel, yo creo que estard bien” (Representante de los trabajadores de IBIS
Valparaiso en el Comité de Higiene y seguridad).
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SELECCION DE CARGOS Y TRABAJADORES

La seleccion de cargos o dareas a certificar, asi como la seleccidon especifica de trabajadores, constituyen resortes
privativos de la empresa. Lo que de todos modos resulta valorado por los trabajadores(as) convocados:

“Emhh... bueno, nos llamaron y nos comunicaron que habia la posibilidad de que nosotros hiciéramos una certificacion.
Yo lo encontré estupendo”. (Trabajadora Ibis Valparaiso, Mucama)

“No, no, no, no. Discriminacion por tiempo, ni por desempefio, ni por nada” (Trabajadora Ibis Valparaiso, Mucama)

En términos de contenido, el criterio de seleccidon de puestos se relaciona con la generacion de ‘seiiales’ objetivas en
casos de ausencia de Certificaciones-titulaciones previas; y la participacién se declara como “voluntaria”:

“Mira, cuando se definieron los perfiles que se iban a certificar, finalmente se pensaron en aquellos perfiles de personas
que no tienen un titulo, ese es como el criterio mds general para poder definir eso. Por eso fueron mucamas,
recepcionistas (...) (Analista Departamento de Personal, Ibis)

“Fue voluntario: se puso en prdctica, se explicé en una reunién que habia una posibilidad de hacer un curso de
certificados por el gobierno, las postulaciones estdn abiertas. De hecho estaban las mucamas y estaba recepcion.
Entonces se acercaron las chicas... ‘yo quiero, porque...”. Pero ellas lo vieron por el dia de mafiana: como te digo, yo te
doy mi opinién personal, para qué yo lo vi, pero ellas lo vieron a lo mejor por el dia de mafiana (...). (Supervisora de
Mucamas, Ibis Valparaiso).

Tabla N°61.
Ibis
Seleccion de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Ibis
% N
¢Fue ofrecida a todos los cargos la posibilidad de participar = No, s6lo a ALGUNO(S) de los cargos 83,3% 5
en proceso de certificacion de competencias? No recuerda 16,7% 1
TOTAL 100,0% 6
¢éFue ofrecida a todos los trabajadores de cada cargo? cololglo NG Glideliorlupbajsdoresidellalge 83,3% >
No recuerda 16,7% 1
TOTAL 100,0% 6
éCudl fue el criterio principal de seleccién de trabajadores? ;Zs::zzcmno por antigliedad ig:g: i
TOTAL 100,0% 5
Nota a proceso de seleccidn de areas, cargos y Nota 5 50,0% 3
trabajadores Excelencia: 6y 7 50,0% 3
TOTAL 100,0% 6
Tabla N°62.
Ibis
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa
Empresa
Ibis

% N
Fue voluntaria, para los trabajadores que asi lo 833% 5

¢éLa participacion en proceso de evaluacion y quisieron !
certificacion fue voluntaria? Fue obligatoria, para todos los trabajadores 16.7% 1

seleccionados por la empresa !
TOTAL 100,0% 6
No, todos participaron 50,0% 3
éHubo trabajadores que decidieron no participar? Si, hubo una proporcion que decidié no participar 33,3% 2
No sabe 16,7% 1
TOTAL 100,0% 6
No les interesd, no le vieron sentido o utilidad 50,0% 1
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Tabla N°62.
Ibis
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Ibis
N
%
.{Cu.él.cree que es I.a .razc'm principal por la que Por falta de tiempo 50,0% 1
decidieron no participar?
TOTAL 100,0% 2

EXPECTATIVAS Y MOTIVACION INICIAL

Ante la posibilidad de resultar certificados(as), la expectativa inicial de los trabajadores(as) remite en todos los casos a la
mejora del curriculum vitae; y seguidamente, a la obtencién de un reconocimiento al interior de la propia empresa debido
al buen desempeiio (Tabla 63). Ante el escenario opuesto de no certificacion, mas que generar algin temor la expectativa
parece relacionada con la posibilidad de entrenamiento o capacitacion remedial (Tabla 64).

En ese marco, la motivacidn inicial declarada se concentra principalmente en el mejoramiento del curriculum (Tabla 65).
Todo lo cual refuerza el valor atribuido al certificado, independientemente de su uso ulterior (dentro o fuera de la

empresa de origen).
Tabla N° 63.
Ibis
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar certificado o “competente”
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencion) sobre total de casos o entrevistados

Menciona
% N
Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto
Obtener una recompensa econémica o mejor salario
Obtener una mejor evaluacion por su desempefio laboral, reconocimiento 50,0% 3
X Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo 33,3% 2
Expectativas laborales de resultar . . - :
certificado(a) Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo
Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras empresas 16,7% 1
Podria mejorar su curriculum vitae 100,0% 6
Otra
Podria mejorar su desempefio 16,7% 1
Tabla N°64.
Ibis
Expectativas mencionadas, de resultar "alin no competente"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencion) sobre total de casos o entrevistados
Menciona
% N
Podria perder el empleo
Podria ver disminuidas sus remuneraciones
. i Podria tener una pérdida en el status laboral 16,7% 1
Expectativas laborales de resultar "atin no . :
competente” Podrlla descender a un peor pues'to de trabajo
Podria tener problemas con sus jefes 16,7% 1
La empresa lo capacitaria o entrenaria 66,7% 4
Otra
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Tabla N°65.
Ibis
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Para mejorar su Curriculum Vitae
¢Cual fue el motivo principal por el cual decidio participar Es obligatorio o es un requisito del cargo
en el proceso de evaluacion y certificacion? Para continuar aprendiendo, capacitdndose
Otro
TOTAL

ALINEACION DE LA CAPACITACION Y LA CERTIFICACION

Empresa
Ibis

%

50,0%
16,7%
16,7%
16,7%
100,0%

2

DR R R W

Ibis tiene una politica de capacitacion, articulada desde el Holding del que forma parte —ACCOR- y relacionada con un
sistema propio de evaluacion de desempefo. La certificacion, en consecuencia, no se encuentra alineada a estos
procesos, ni esta formalizada como parte de la politica. En este marco, el proceso piloto llevado a cabo no tuvo
capacitacion o entrenamiento previo (Tabla 66), asi como tampoco —en términos formales- remedial. Como se ver3, el

trabajo especifico sobre cierre de brechas responde a una iniciativa de una jefa directa y no a una propuesta institucional.

Tabla N° 66.
Ibis
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion

Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Antes del proceso de evaluacidn y certificacién y de No, no realiz6 capacitacién

manera relacionada con el mismo ¢Realizé algln tipo | Si, a través de la empresa o proporcionada por la
de capacitacion laboral? empresa

TOTAL

LA EVALUACION

Empresa
Ibis
N
%
83,3% 5
16,7% 1
100,0% 6

Desde el recuerdo de los trabajadores(as), el proceso de evaluacién incluye algunos de los pasos considerados en el disefio
en la etapa de “recopilacion de las evidencias”, tales como la prueba de conocimientos, observaciones en terreno y

evidencias indirectas:

“Y ahi cumplia justamente con cumplir casi el afio, entonces ahi estaba dentro de lo que me pedian. Entonces ahi vino la

chica varias veces, de hecho (...) Nos hizo una especie de prueba donde conversaba con nosotras, nos preguntaba cosas;
tuve que reunir los papeles también... (...) ... también nos vio trabajar, ahora que me acuerdo bien. Ella vio cémo
trabajaba, se ponia al lado y solamente escuchaba, y después te decia si tenias manejo de esto o lo otro, qué te faltaba,

qué no te faltaba”. (Trabajadora Ibis Valparaiso, Recepcionista).

Si bien se trata de un proceso de evaluacion y de certificacion, y no de entrenamiento o capacitacion, el discurso de los

participantes lo destaca en términos de aprendizaje:

“Entonces efectivamente cuando me evaluaron yo contesté llamados y me decia “si, estds bien en esto”; la atencion al
publico, los tiempos de espera, ese tipo de cosas. Creo que ahi estd donde nos han dado ese tipo de elementos respecto

a la certificacion. (Trabajadora Ibis Valparaiso, Recepcionista).

La falta de integracion de las instancias de representacion en el proceso, se evidencia otra vez en la falta de conocimiento
sobre la operatoria final, que entra en contradiccién con el relato de trabajadores participantes y personal de gerencia:

“Emmbh ... lo que pasa, que esto lo hicieron acd en el departamento, o sea en el restordn del hotel, a lo mejor en un lugar
mds privado, mds... (...). No, yo encuentro que eso, verificar bien el lugar donde se va a tomar la encuesta y a lo mejor
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ver a las chicas en accion poh...(Representante de los trabajadores de IBIS Valparaiso en el Comité de Higiene y
Seguridad)

1.3.1.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION
SOBRE LOS RESULTADOS DE LA PARTICIPACION

En lo que hace a los resultados de la participacion de los trabajadores(as), se describe como exitosa, sin deserciones y
con la totalidad de participantes declarados(as) como “competentes”:

“(...) no perdimos tiempo, no fue una cosa que las chicas se aburrieron, que dejaron botado a medio camino: todos
terminaron, terminaron bien, obtuvieron su diploma”. (Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso).

Tabla N°67.
Ibis
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Ibis

% N
¢Cual fue el resultado del proceso de evaluacién y certificacion? = Se certificd: resulté "competente” 100,0% 6
TOTAL 100,0% 6
Concretamente ¢ Le entregaron el certificado? Si 100,0% 6
TOTAL 100,0% 6
é¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? 30, no hubo ceremonia 32:3:;: i
TOTAL 100,0% 6

SOBRE LA METODOLOGIA

Respecto a la valoracion por la metodologia del proceso de evaluacion, se aprecia especialmente la observacidn directa
al hacer. No se trata de conocimientos tedricos, ni de Certificaciones sobre capacitaciones ‘recibidas; sino del modo en
que la persona desemperia efectivamente el cargo. Lo interesante es que se trata de un descubrimiento post-proceso y
que nace no sdlo de las instancias relacionadas con Recursos Humanos y/o Capacitacidn, sino también de aquellas
directamente relacionadas con la labor a un nivel operativo y los propios trabajadores(as):

“Lo que si siento que fue bueno, es el tema de la observacion, eso si siento que es importante que, de una pauta, que
observe ciertas competencias que tiene que cumplir el perfil, entonces, siento que la participacion y la observacién sean
en situ relevantes, porque cuando solamente tuvo que evaluar competencias técnicas y llenar un cuestionario, es muy
distinto a ver la realidad de cémo funciona, entonces siento que si es importante. (Analista Departamento de Personal,
1bis).

“Pensdabamos que estaban cien por ciento capacitadas o sabiendo qué estaban haciendo, cudl era su vision en tanto a
cémo limpiar una habitacion... (...) pero no fue asi; porque nosotros de repente abarcamos muchas capacitaciones, pero
de repente nos encasillamos solamente a lo laboral que nos estdn pidiendo como empresa (...) si nos ayudé mucho, en
el item de limpieza [por ejemplo], el tema de las observaciones que nosotros no veiamos ustedes si lo vieron”.
(Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso)

“Yo creo que, independiente de lo que quizds estaba puesto ahi, el hecho de trabajar cambia todo: te estdn viendo en
prdctica. Yo al menos encuentro que ahi si, qué mejor evaluacion que verte trabajar”. (Trabajadora Ibis Valparaiso,
Recepcionista).

Este cambio desde el paradigma de la capacitacién (lo que se ‘ensefia’) a la certificacidn (lo que se ‘observa’), es lo que
abre —en el discurso de quienes se relacionan directamente con los(as) certificados(as)- la posibilidad de utilizar estos
procesos como mecanismos de identificacion de brechas —déficits de los que no se tenia conocimiento- seleccién de
planes de reentrenamiento, e incluso busqueda de nuevos modos de operar ante las dificultades:
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“Y para eso nosotros tuvimos que hacer un estudio dentro de nuestro grupo, vimos los problemas que teniamos por
drea, e hicimos como un plan de accion: qué mejorar, en qué fallamos en estos momentos en esta certificacion que
nos dieron. Nosotros pescamos las evaluaciones de las nifias —a cada una de nosotras nos entregaron la evaluacion-
entonces ibamos viendo paso por paso... las mucamas estdn fallando mds en el aseo debajo de la cama, por ejemplo;
entonces: ¢por qué estd fallando en eso? “no te estds agachando, no estds limpiando”, “no, es que me duele una pierna”.
Perfecto, busquemos otra alternativa como usted pueda limpiar debajo de la cama: estirese, pase solamente el
escobillén, y ahi vamos viendo”. (Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso)

“Porque yo te digo que, si yo no hubiera hecho eso, si no hubieran ustedes hecho la certificacion, yo no hubiera
trabajado en el plan de accion, porque yo no estaba viendo mds alld, porque me sirvié que la persona estuviera acd,
que observara. No es que estuve yo con ella tampoco, la dejé sola, entonces yo solamente trabajé en la evaluacion que
ella dio por cada uno. (Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso).

“Esa yo la hice dentro de mi drea con las personas que hicimos la certificacion, pero yo después lo abarqué como equipo
(entrenamiento al equipo) (...) Entonces el punto mio personal a mi me ayudo (como jefa), porque los puntos que yo
pude mejorar yo hice plan de accién. Y me ayudé con las personas que si hicieron la certificacion, pero yo, como te
explicaba, lo hice como equipo, punto a punto”. (Supervisora de Mucamas, Ibis Valparaiso)

Adicionalmente, el informe de certificacion permite —en la declaracion de los propios involucrados- |la deteccién personal
de brechas; el “darse cuenta” de aciertos y errores en el propio desempeiio.

“Eh... a ver... de repente hay detalles que uno no se da cuenta, y en realidad cuando lo empecé a leer me di cuenta de
muchos detalles que ni si quiera yo los consideraba”. (Mucama, nombre no registrado).

Finalmente, en términos de la opinidn sobre el material resultante del proceso de evaluacion, otra vez la conformidad es
la ténica:

“Yo conversé con las personas a cargo de esto y ambos estdbamos muy conformes. Encontré muy serio el proceso de la
carpeta con toda la informacién que entregan junto a la certificacién; encontré que le daba una seriedad super
necesaria al proceso. Entregan una carpeta completa con todos los antecedentes, con todo lo que se hizo y lo que no se
hizo; me gusté mucho eso. Entiendo que hay una conformidad total, no recibi absolutamente ningin mal comentario al
respecto”. (Mario Flores: Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

TRABAJADORES: LOS DESAFIOS ABIERTOS POR EL PROCESO DE CERTIFICACION

Adicionalmente, relacionado con la valoracién por la metodologia, el proceso de certificacion despierta a veces en los
trabajadores(as) otros intereses especificos en los que se lo considera valioso como mecanismo de ‘aprendizaje-
certificacion’; lo que ocurre —por ejemplo- con temas transversales como el de la seguridad. Otra vez desde la jefatura
operativa se propone:

“Es que ahi tendria que ser mds un tema de seguridad, que es lo que a nosotros nos tomaron, que de limpieza. Porque
nosotros se dedicaron a lo que es la habitacion en si, pero a lo mejor por haber un tema de seguridad, qué hacer en casos
de emergencia”. (Marisol Olivares, jefa de mucamas).

Paralelamente surge la motivacion de aprendizaje-certificacién continuo o aprendizaje-certificacion orientado al
desarrollo de carrera:

“(...) Porque una de las cosas que yo pensé es que “si, me sirve bien de mucama, pero [seria mejor] de supervisora, o de
ama de llaves, y para poder hacer eso yo necesitaba el [proceso] antes: tu no te puedes saltar escalones o procesos
porque o si no te vas a tener que devolver. Entonces a mi en ese caso me gustaria que ustedes siguieran, que estd muy
bien lo que estdn haciendo, que siguieran haciendo otros tipos de certificacién. (Supervisora de Mucamas, Ibis
Valparaiso).

EMPRESA: REQUERIMIENTOS DE LA INDUSTRIA HOTELERA

Asi como desde la perspectiva de los trabajadores el proceso despierta intereses sobre los contenidos de la certificacién,
asi como sobre el modo de incorporarla en el desarrollo de un continuo de aprendizaje orientado al desarrollo profesional
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u ocupacional, para la empresa se hace evidente una necesidad derivada especificamente de las caracteristicas de los
recursos humanos con los que trabaja y su déficit en las denominadas “habilidades blandas”:

“Es que el mayor problema que tenemos region y como rubro, son problemas con las habilidades blandas. Yo soy
miembro de una organizacion, de una agrupacion de empresas que trabajamos con liceos municipales; es una
organizacion privada de representantes de empresas que trabajan en pos de facilitar el acceso al ingresar a las empresas
de los chiquillos que estudian en liceos técnicos municipales. Yo soy presidente... y el gran tema son las habilidades
blandas, no estd relacionado con el hecho de “es que yo quiero ser recepcionista y el sistema Opera (que es el sistema
operativo de los hoteles) lo manejo perfecto” no, el problema es que el flaco el sabado chupa hasta las 5 de la mafiana
y el domingo en la mafiana o viene en pésimas condiciones o no viene porque le duele la guatita. No le tienen tanto
miedo al trabajo, porque los millennials saben que encuentran otra pega similar en la cuadra siguiente...” (Ejecutivo
Comercial, Ibis Valparaiso)

ASPECTOS A MEJORAR

En el marco de una importante valoracion por el proceso, el aspecto que concentra la mayor critica remite al manejo de
la empresa certificadora lo que hace a los tiempos, coincidiendo empresa y trabajadores (Tabla 68).

“El gran pero que encontré en este proceso es que hubo una demora excesiva entre el proceso en que a los chiquillos se
les hizo la certificacion en terreno, donde vino la consultora y todo, hasta que se les terminé entregando finalmente el
certificado y la ceremonia como tal. (Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

“(el proceso fue) super claro, fue stper ordenado. Va sonar repetitivo, pero si no se hubiera demorado tanto el proceso
de la certificacion en si, esto habria sido un proceso perfecto; porque la gente estaba conforme y contenta, el canal de
comunicacion estuvo bastante fluido, el proceso se realizé bien, pero falté el chaucha pal peso y hubiera sido perfecto”.
(Ejecutivo Comercial, Ibis Valparaiso)

Adicionalmente, los trabajadores(as) certificados reclaman capacitacion o cierre de brechas ulterior, concentrando 5 de
las 11 respuestas (45.5%, Tabla 68).

Tabla N° 68.
Ibis
¢Cuadles han sido los aspectos negativos del proceso de evaluacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencidn agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa
Ibis N

%
Falta de capacitacién remedial o posterior 45,5% 5
. Problemas con los tiempos 36,4% 4

Aspectos negativos o

Falta de comunicacién con el evaluador 9,1% 1
Incomodidad o interferencia ocasionada por ser observado en el trabajo 9,1% 1
TOTAL 100% 11

[.3.1.8. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

La disposicion a continuar, dentro de las condiciones actuales —financiamiento y oferta de perfiles pertinentes- es clara
y ya forma parte de las decisiones de la empresa:

“Incluso en la gerencia de recursos humanos esto fue tomado como una idea para replicar en los otros Ibis y la segunda
a bordo de recursos humanos me dijo que fuese como una especie de padrino a nivel nacional de estas Certificaciones
dentro de la empresa; o sea que yo acompaiiara los procesos en Antofagasta, en Concepcion y en Santiago”. (Mario
Flores: Ejecutivo)
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1.3.1.9. EN SUMA...

: La participacion inicial de Ibis tiene lugar por iniciativa de un ejecutivo de una de sus sucursales, Valparaiso: no se
trata de una decisidn institucional asumida desde los niveles superiores para el conjunto de la empresa como parte
de una estrategia global e integrada, sino de una experiencia de caracter mas bien local; valorada como un piloto
interesante a ser replicado en el resto de la cadena Ibis Chile.

El contacto/ofrecimiento a lbis Valparaiso es iniciado directamente por ChileValora, de la mano con la Camara de
Comercio, lo que le brinda legitimidad, despierta interés y provoca una percepcion de reconocimiento.

. Desde el inicio de la experiencia, la certificacion es utilizada como un modo de premiar y reconocer a sus
trabajadores, con el objetivo de motivarlos generando un sentido de mayor pertenencia y compromiso con la tarea
y con la empresa.

* Ademas del objetivo explicito de motivar y comprometer a través de la entrega de esta sefial al mercado, factores
propiciadores de la participacidn de lbis en el proceso remiten a su caracter gratuito, a la visibilidad otorgada por la
participacion en el proceso, y a la presencia del sector a través de la Cdmara de Comercio, liderando y legitimando
la experiencia.

. La seleccion de cargos en esta primera experiencia piloto, se relaciona con la oferta disponible y la priorizacion de
aquellos que no tuvieran posibilidad de certificaciones previas (fuera de la educacion formal). Respecto a los
trabajadores, la participacion se describe como voluntaria y abierta a las postulaciones.

: No hay alineacidon de la politica de capacitacidn con los procesos de certificacion en esta primera experiencia. Sin
embargo, de manera informal y a nivel de jefatura, se ha utilizado los resultados para el trabajo sobre las brechas
detectadas en entrenamiento personal y grupal.

: En lo que hace a los resultados para la empresa, no existe certeza en las percepciones ni indicadores objetivos que
permitan concluir de manera cierta. No obstante, se cree que podria estar influyendo en una mayor adherencia de
los trabajadores a la empresa o baja en los niveles de rotacion. Por otra parte y de manera incipiente, se observa
una mejora en el diagndstico a nivel de desempefio, en tanto se iluminan aspectos que hubieran permanecido
inobservados; vy, a partir de esta contribucion al diagndstico y a la propia reflexion/comprensién del trabajador en
relacion a la tarea realizada, se percibe un mejor desempefio efectivo. Finalmente, a nivel de su planta mas operativa,
la certificacién comienza a vislumbrarse como un potencial mecanismo de identificacion de brechas y ajuste o disefio
de planes de entrenamiento.

* Anivel de los trabajadores, la percepcién mas recurrente es el aumento en las condiciones de empleabilidad a partir
de la ‘sefial’ certificado —lo que se refuerza en la alusién especifica al mejoramiento del curriculum vitae; asi como
una mejora en la auto-estima laboral, derivada asimismo de la sefializacién; junto con esta mejor comprensién ya
relevada, en lo que hace a las funciones a desempeiiar.

: Los aspectos que merecen recomendaciones se concentran principalmente en los tiempos, referidos de manera
especifica al proceso de evaluacion final y entrega de certificados por parte de la empresa certificadora; reclamo en
el que coincide empresa y trabajadores(as). Adicionalmente, los participantes consideran un déficit la falta de
capacitacion o cierre de brechas, aspecto sobre el que se habia detectado expectativas y que pone la atencién en la
propia empresa.

: Finalmente, la disposicion a mantener la participacion en el sistema, dentro del marco actual de financiamiento y
oferta de perfiles pertinentes, es un hecho.
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1.3.2. ENJOY

Enjoy se define como “la empresa lider de la industria en Latinoamérica” en lo que hace a su propuesta integrada de
juego, hoteleria, gastronomia, eventos, congresos y seminarios, turismo, spa, night-clubs, entre otras alternativas de
esparcimiento. Se inicia en 1975 con la instalacion del Casino de Vifia del Mar y continuda su evolucién de manera constante
incorporando nuevos casinos y hoteleria, generando hacia el 2005 la marca Unica Enjoy, abriéndose a la Bolsa de Valores
e iniciando una segunda etapa de expansion regional el afio 2012, la que a la fecha la posiciona “con una sélida y
diferenciadora propuesta de valor presente en Chile, Argentina, Uruguay y Colombia”?’.

En Chile opera a la fecha con 9 propiedades, registrando un sostenido crecimiento en las areas de Juego y en aquellas
denominadas Non Gaming (Hoteleria, Gastronomia, Entretenimiento); ademas de su consolidacién en el marcado, y el
fortalecimiento del area de negocios de Hotel, tras la incorporacion reciente de dos operaciones sin casino asociado:
Villarrica Park Lake y Enjoy Puerto Varas. El afio 2016, con 10 hoteles en la regidn, alcanza un crecimiento en los ingresos
de Hotel en un 19% respecto a 2015. A nivel regional, agrupa mas de 6.800 colaboradores.

En cifras, Enjoy concentra 10 hoteles, 10 casinos, 10 centros de convenciones, 65 restaurantes y bares, 1 centro de ski,
6.824 maquinas de azar, 367 mesas de juego y 508 posiciones de bingo, distribuidos en:

. Enjoy Punta del Este
: Enjoy Antofagasta

. Enjoy Coquimbo

: Enjoy Santiago

: Enjoy Vifia del Mar
Enjoy Pucdn

: Enjoy Chiloé

: Enjoy Mendoza

: Enjoy Puerto Varas
: Enjoy Park Lake Villarrica
: Casino Colchagua

: Enjoy San Andrés

El proceso de evaluacion y certificacion de competencias laborales incorporado a este estudio de caso, tuvo lugar en Enjoy
Vifia del Mar, que dispone de un hotel cinco estrellas con 60 habitaciones, 34 mil metros cuadrados construidos, 1500
maquinas de azar, 68 mesas de juego, 148 posiciones de bingo, 10 restaurantes y bares; incorporando a 1.327
colaboradores. Los perfiles participantes en el proceso 2016 remiten a garzones y cocina.

El equipo a cargo del proceso ya no pertenece a la empresa, la estructura fue drasticamente redisefiada, y la experiencia
no ha sido sistematizada. En la actualidad, estas funciones corresponden a una sola persona a cargo del Subdepartamento
de Desarrollo. La experiencia en el Sistema Nacional de Certificacion, comienza en consecuencia casi de cero:

“(...) es que si bien el proceso se hizo acd, cuando las personas planificaron todo el escenario para la certificacion, ahora
ellos ya no estdn y esa historia quedo inconclusa y después no se le hizo mds seguimiento desde la empresa”. (Jefa de
Desarrollo de Capital Humano, Enjoy Vifia).

“La verdad, es que hoy en dia me he tenido que interiorizar en relacion al tema. Entiendo que era un proyecto stper
interesante; y la informacion que me traspasaron es que era un proyecto que estaba creado para darle un plus a la
gente, a los colaboradores que trabajan con nosotros y que desarrollan ciertos oficios”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy
Vifia).

27 Enjoy, Memoria 2016.
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“(...) antes habia un departamento de Recursos Humanos, uno de Seleccion donde habia psicélogos, y ellos veian todo
esto. Pero ahora hay sélo una persona, y es la encargada de todo”. (Garzona de Eventos, Enjoy Vifia).

A continuacidn, se presenta de manera sintética algunas de las caracteristicas principales de Enjoy Viia del Mar, en el
marco genérico de Empresas Enjoy:

Indicadores

a) Rusro

b) AUTONOMIA DE LA EMPRESA

c) MATRIZ O SUCURSAL

d) PROPIEDAD DE LA EMPRESA

€) PROPIEDAD DE LA EMPRESA:

f) REGION DONDE SE UBICA LA MATRIZ O

SUCURSAL EN ESTUDIO.

g) FECHA DE CREACION DE LA EMPRESA

h) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

i)

)

k

<

INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE
TRABAJADORES:

TAMARNO (TOTAL EMPRESA). NUMERO
DE TRABAJADORES MAXIMO Y MINIMO
DURANTE 2016.

Ne DE TRABAJADORES EVALUADOS O
ENVIADOS A CERTIFICACION ANO
2016

Ne DE TRABAJADORES CERTIFICADOS
(DECLARADOS “COMPETENTES”) EN
PROCESOS DE CERTIFICACION

m) ESTRUCTURA DE RECURSOS

n

=

o

-

-

p

=

q

s)

t)

u)

HUMANOS

LocALIZACION DE RECURSOS
HUMANOS

PosICION EN EL ORGANIGRAMA (A
QUIEN REPORTA RECURSOS
HUMANOS)

ESTRUCTURA DE AREA DE
CAPACITACION

PosICION EN EL ORGANIGRAMA (A
QUIEN REPORTA CAPACITACION)

INSTANCIA DE TOMA DE DECISION
PARTICIPACION EN PROCESO DE
EVALUACION Y CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS

INSTANCIA DE ACOMPANAMIENTO Y
APOYO AL PROCESO DE CERTIFICACION

TAMARO DE LA EMPRESA

DISTRIBUCION REGIONAL

EnJoY VINA DEL MAR
Hoteleria

Parte de un Holding

Es sucursal

Accionistas (extranjeros)

Multinacional
V region

1975

Hoteles, restaurantes, sociedades de inversiéon

Comité Paritario de Higiene y Seguridad

6.800 trabajadores en la Regidon; 1327 trabajadores en Enjoy Vifia.

2016: 0 trabajadores
2015: 35 trabajadores

Perfiles: garzones, cocina
2015: 35 trabajadores

Departamento de Capital Humano

Dentro de la empresa

Gerente General

Area de Desarrollo de Capital Humano, depende de la Subgerencia de Capital
Humano

Subgerencia Capital Humano

No hay claridad sobre el proceso. Todos los directivos son nuevos en la empresa,
incorporandose entre febrero y marzo de 2017

Acompaiio el proceso consultor externo, segun estructura organizacional del afio
2016, desvinculada el 2017

Gran empresa

Il Region: 1 hotel y casino
IV Regidén: 1 hotel y casino
V Region: 1 hotel y casino
VI Region: 1 hotel y casino
IX Region: 2 hoteles y casino
X Regidn: 2 hoteles y casino
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Indicadores ENJoY VINA DEL MAR

[.3.2.1. POLITICA DE RECURSOS HUMANOS EN LO QUE HACE A CAPACITACION, ENTRENAMIENTO

XIll Region: 1 hotel y casino

Argentina: 1 hotel y casino (Mendoza)
Uruguay: 1 hotel y casino (Puntal del Este)
Colombia: 1 hotel y casino (San Andrés)

ACTORES ENTREVISTADOS REALIZADAS:

MARIO NURNEZ (JEFE DE CAPITAL HUMANO)

BELEN OBERREUTER (JEFA SUB-DEPARTAMENTO DE CAPACITACION EN DESARROLLO DE PERSONAS)
SUSANA VARGAS (SUPERVISORA GARZONES AREA EVENTOS —JEFA OPERATIVA)

MAURICIO BAEZ (PRESIDENTE COMITE PARITARIO)

TRABAJADORES: GRUPO FOCAL (1, GARZONES Y ADMINISTRATIVOS, AREA EVENTOS) Y ENCUESTAS (28)

Y /O CERTIFICACION

La ‘bajada’ de la politica de Recursos Humanos en lo que hace al “desarrollo” de personas, muestra importantes niveles
de autonomia (también de desconocimiento). Lo que permite la toma de decisiones sobre el involucramiento en procesos

de evaluacidn y certificacion a nivel de cada “unidad de negocios”:

Por otra parte, Enjoy dispone de su propio sistema de capacitacion o entrenamiento ya formalizado, con el que el sistema
de certificacién no ha interactuado de manera suficiente. Ademas, desde los niveles gerenciales se percibe una baja

“(...) cada unidad de negocios tiene cierta independencia para abordar temas que vayan en la linea de desarrollo de
personas. Yo no sé si mis pares en las otras unidades de negocio hayan abordado esto, el proyecto de certificacion;
desconozco (...). Lo mds probable es que haya sido una iniciativa de acd, de la Cdmara de Comercio”. (Jefe de Capital
Humano, Enjoy Vifia).

motivacién y compromiso por parte de los trabajadores con este sistema propio de formacion o capacitacién:

Ahora bien, la estructura sobre la que descansa este sistema de capacitacion sufrié importantes modificaciones y una
drastica reduccidn, lo que probablemente esté impactando en la politica de desarrollo dentro de la cual la certificacion

“Nosotros tenemos nuestra Academia de Formacién, estamos con un programa de capacitacion que involucra a toda
la unidad, con cursos que son presenciales, otros son online, y el nivel de participacion no es el mejor pero es el éptimo.
Hoy en dia yo creo que hay mucha gente que la verdad no le interesa mucho. Es voluntario, aunque hay cursos que son
obligatorios, la gente hace los cursos obligatorios y después cuesta un mundo que enganche con lo que es voluntario.(...)
pero para sincerarte bien el tema, cuesta un montdn, cuesta un monton que la gente se motive a hacerlo, a pesar de
que tu lo que estds haciendo o lo que estds promoviendo es algo que va a ir en beneficio directo de ellos, pero cuesta”.
(Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

debe enmarcarse:

En este marco, no hay una reflexién ‘decantada’ sobre el tipo de incorporacion de los procesos de certificacion a la gestion
de personal al interior de la empresa: explicitamente no se ha incorporado en la politica de Recursos Humanos, ni se
relaciona de manera especifica con el sistema de evaluacidon de desempefio o con la asignacién y distribucidn de personal

“Hoy dia se llama Capital Humano, Departamento de Capital Humano y antes era una Subgerencia de Capital Humano.
Hoy es un departamento, con un Jefe de Capital Humano y diferentes sub departamentos: prevencion de riesgos,
planificacion y desarrollo. Después de que pasd eso, el Departamento de Desarrollo de Personas de ser 6 personas,
dos psicélogos de seleccion, un psicélogo de desarrollo, el Jefe de Desarrollo que era otro psicélogo, el encargado de
comunicaciones mds un alumno en prdctica que siempre estaba apoyando, quedé reducido a una sola persona. Esa
persona hoy dia soy yo.(...) Y esas personas que estaban en ese tiempo ya no estdn”. (Jefa de Desarrollo de Capital
Humano, Enjoy Vifia).

en los distintos puestos de trabajo —salvo excepciones- y menos auin en lo que hace a la politica de remuneraciones.

Area de Estudios 143

chiLe\/



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales ChlLeJ

“No estd incorporado a la politica de recursos humanos (...) no se incorpora al sistema de evaluacion, es totalmente
independiente; ... (en la asignacion y distribucion de personal) ha tomado un poco de peso en algunos caso puntuales;
por ejemplo, conozco a dos personas que fueron certificadas y que hoy en dia cambiaron de cargo, de lo operativo a lo
administrativo, y de operativa a jefatura. No influye en las remuneraciones. (Jefa de Desarrollo de Capital Humano, Enjoy
Vifia).

“Siempre a la hora de buscar cargos, se toma diferentes criterios, aqui se utilizan criterios como experiencia, entrevista,
motivacidn, pero no se ha usado la certificacion. Como idea general, los principales cargos del servicio, garzones,
recepcionistas, cocina, son perfiles importantes para nuestro servicio, y se busca que sean cargos estandarizados”. (Jefa
de Desarrollo de Capital Humano, Enjoy Vifia).

Sin embargo, desde un nivel mas alto de jefatura se le reconoce a la certificacidon un potencial que, podria eventualmente,
ampliar el “abanico” de usos al disponer de una herramienta objetiva de evaluacidon de personal capaz de dirigir
reorganizaciones de areas, ascensos y/o procesos de reclutamiento internos:

“(...) a nosotros nos sirve. Nosotros hoy dia tenemos cargos tan operativos y en la operacién nosotros no vemos el
potencial. Hoy dia no vemos el potencial o el desarrollo de las personas, yo creo que este tipo de herramientas ¢ qué te
da?, te entrega un abanico nuevo de oportunidades; de repente cuando se generen se abran procesos de reclutamiento,
0 movimientos, sinergia entre un cargo y otro, te permite mirar acd y no salir afuera. Ese es un poco, yo creo que es la
ventaja de entrar en estos procesos de certificacion”. (Jefe Capital Humano, Enjoy Vifia).

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES Y DEL GRUPO PARTICIPANTE EN LOS PROCESOS DE EVALUACION Y CERTIFICACION

Enjoy tiene dos tipos de trabajadores: los trabajadores ‘de verano’ o ‘part-time’, que son aquellos que llegan a reforzar el
servicio ante el aumento de demanda durante la temporada alta, y los trabajadores convocados para los servicios
‘ordinarios’ de todo el afio. En el primer caso, se trata principalmente de estudiantes; en el segundo, de personas sin
formacion previa:

“Nosotros, mucha de nuestra base de trabajadores son estudiantes, el grueso, el 70% de nuestra fuerza productiva
son chicos que estudian en las universidades, que de alguna manera ven esto como un periodo, parte de su vida laboral,
donde hoy dia les sirve esto para financiar sus estudios, y después con el tiempo se dan cuenta que esto pasa mds que
ser un oficio, pasa a ser una profesion. Yo tengo hoy dia gente trabajando en Juego (Casino) que son ingenieros, que son
profesores. Hoy dia aprendieron este oficio, que hoy dia es su profesion y que son cargos muy especificos. Entonces, pero
en una primera etapa de su vida, esto lo ven como un pasar, no lo ven como algo que vaya a ser parte de la vida
laboral de ellos...”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

“(...) el part-time viene a trabajar con nosotros en temporada de verano, son personas que vienen solamente a trabajar
por el verano y después ellas mismas se van. Porque la gran mayoria que trabaja aqui son personas que estudian y las
personas que se estdn mandando a capacitar o certificar dentro del afio son las personas que ya llevan su tiempo, que
son estables (...); en verano nosotros sabemos que, en noviembre, diciembre llega, viene gente y en marzo ya se van los
que, y quedamos los mismos de siempre mds otra persona que se llega dentro de la temporada y se integra también al
grupo de los estables. Pero la gente que viene a trabajar en temporada de verano, es pura gente que generalmente
estudia”. (Trabajador, representante de los trabajadores ante Comité Paritario de Higiene y Seguridad, Enjoy Vifia).

En total, la dotacion en Enjoy Vifia asciende a 1327 trabajadores durante el afio 2016; referencia para los 35 trabajadores
certificados el afio anterior como garzones y cocina, equivalentes al 2.63% de la planta. Estos Ultimos se concentran en
términos etdreos entre los 31 y los 45 afios; muestran estudios superiores, principalmente técnicos, de manera
mayoritaria pero no exclusiva; y tienen elevada antigiiedad en la empresa, con un 42.3% de participantes superando los
cinco afios.
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Tabla N°69.
Enjoy
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes

Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Sexo

TOTAL
Intervalos de edad

TOTAL

Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES del proceso

de certificacion (diciembre 2015)

TOTAL

Nivel de educacién (completo o incompleto)

TOTAL

Antigliedad en la empresa

TOTAL

Hombre
Mujer

18 a 30 afios
31 a 45 afios
46 a 60 afios

Basica incompleta

Basica completa

Media incompleta

Media completa

Técnica profesional incompleta
Técnica profesional completa
Universitaria incompleta
Universitaria completa

Bdsica o menos
Media

Técnica
Universitaria o mas

Menos de un afio

Entre 1 afio y menos de 2
Entre 2 afios y menos de 5
Mas de 5 afios

1.3.2.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION

MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O PREMIACION A LOS TRABAJADORES

Empresa

Enjo
] (;: N
28,6% 8
71,4% 20
100,0% 28
17,9% 5
60,7% 17
21,4% 6
100,0% 28
3,6% 1
10,7% 3
7,1% 2
32,1% 9
14,3% 4
21,4% 6
3,6% 1
7,1% 2
100,0% 28
14,3% 4
39,3% 11
35,7% 10
10,7% 3
100,0% 28
15,4% 4
7,7% 2
34,6% 9
42,3% 11
100,0% 26

El principal uso dado a la certificacion, remite al beneficio potencial para el trabajador; vale decir, se trata de una

herramienta de ‘bienestar’ y aporte:

“(...) los colaboradores pueden tener la instancia para darle un valor a su cargo, darle un valor a la funcion que estdn
haciendo en la unidad. Quizds, ese valor lo estdn obteniendo a través de esa certificacion y, en algunos casos con
capacitacion, les puede servir para otras instancias, de desarrollo en el futuro, quizds no (sélo) en la organizacion, mds
alla de su crecimiento personal y profesional, a lo largo de su carrera”. (Jefa de Desarrollo de Capital Humano, Enjoy

Vifia).

“La certificacion debiera ser como un beneficio que entrega la empresa, parte de los beneficios que entrega a cada
trabajador, como los de salud, los de estudio, capacitacion etc. Eso podria ser parte de una posible politica de RRHH
hacia adelante”. (Jefa de Desarrollo de Capital Humano Enjoy Vifia).

Motivo por el cual la seleccion se hace con un sentido de “premiacion” a caracteristicas especialmente valoradas, como

el compromiso y la responsabilidad:

“(...) a nosotros nos dijeron, mds que nada, porque eran los que no llegaban atrasados, el compromiso, y por un tema

de responsabilidad mds que nada”. (Técnico Gastronémico, Garzén y Supervisor de Eventos Enjoy Vifia).
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“(...) a todas las que puse en la lista que son prdcticamente de mi confianza, Idstima que quedaron dos, pero yo las elegi
por compromiso mds que nada”. (Garzona y Supervisora de Eventos Enjoy Vifia).

De manera coincidente, el trabajador también lo percibe como un beneficio, como un premio, como una oportunidad:
la empresa logra una buena lectura de la percepcién del propio colaborador:

“Bueno por tener un reconocimiento, después de trabajar tantos afios, tener un reconocimiento y estar certificada”.
(Garzona, Enjoy Vifia).

GESTION DE RECURSOS HUMANOS ASOCIADA A ESTANDARES ‘OBJETIVOS'

Tal como se seiald al referir la politica de recursos humanos asociada al desarrollo de personal, si bien a la fecha no se ha
utilizado con esos fines, desde la jefatura de Capital Humano se reconoce como una posibilidad, un uso ‘deseado’ o
pertinente para una mejor gestion:

“Esta herramienta te entrega un abanico nuevo de oportunidades y, si se abren procesos internos” (de seleccion de
personal) o movimientos y te permite mirar acd dentro no salir a buscar afuera”. (Jefe Capital Humano)

[.3.2.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION
¢ POLITICA DE BIENESTAR Y/O MECANISMO DE MOTIVACION Y RETENCION?

En lo que hace a la motivacion tras este reconocimiento al trabajador, las posiciones presentan matices a nivel gerencial:
por un lado, jefatura y sub-jefatura aluden consensuadamente a una politica de bienestar; por el otro, mientras el jefe de
Capital Humano releva como objetivo vélido de la certificacidn su capacidad de generar motivacién y retencién?8, |a jefa
del Sub-Departamento de Desarrollo aun cuando le reconoce este objetivo, pone en entredicho su legitimidad si se
considera excluyente:

“Mi visién personal, hoy dia es que una de las maneras de generar retencién, de generar desarrollo, y que la gente
tenga pertenencia con la empresa, es que puedan acceder a ciertos procesos de capacitacion y tengan acceso a
posicionarse de manera diferente. Esa es hoy dia mi visién, mi vision bien personal. Si hoy tengo la posibilidad de
involucrar a equis cantidad de personas en algtin proyecto que para ellos sea interesante- porque yo veo que hoy cuesta
mucho encantar a la gente, cuesta mucho enganchar a la gente (...) (Jefe Capital Humano Enjoy Vifia).

“La certificacion es un factor que influye, pero no es dependiente para quedarse. Le puede servir también para irse a
otra organizacion. Le estamos creando alas a los colaboradores. Tampoco debemos cortdrseles en el sentido de
decirles que los vamos a retener (por el hecho de certificarse en la empresa) Es parte del crecimiento de cada persona.
La certificacién debiera ser como un beneficio que entrega la empresa (....)". (Jefa de Desarrollo de Capital Humano
Enjoy Vifia).

“Yo creo darle valor a las personas que ya estaban, de retenerlos, llegan muchas personas buenas con capacidades,
pero no hay forma de retenerlos. Una de las razones de hacer este proceso fue entonces darle valor al cargo y generar
retencion. Hay un cambio cultural grande en la empresa, a partir de septiembre del 2016, entonces no sabemos cémo
se retomard el tema de la certificacion”. (Jefa de Desarrollo de Capital Humano, Enjoy Vifia).

“(...) la informacidn que me traspasaron es que era un proyecto que estaba creado para darle un plus a la gente, a los
colaboradores que trabajan con nosotros y que desarrollan ciertos oficios”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia)

En la misma linea, desde las jefaturas intermedias también se considera una herramienta de retencion:
“Pero también tienen que ellos ver que la opcion de capacitar a los de Eventos, y que se certifiquen, es como un punto

a nuestro favor y que los podamos retener también. A lo mejor, no a todos, pero a algunos si los podemos retener”.
(Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).

28 Sj bien se menciona como a una motivacion posible, se descarta como resultado efectivo: “ No, hoy dia tengo poca rotacion.
Tenemos algunos cargos que son mds criticos, unos que otros, pero hoy dia la certificacion no me impacta en la rotacion”.

Area de Estudios 146



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales ChlLeJ

Finalmente, la coincidencia es plena por cuanto los propios trabajadores atribuyen asimismo como motivacion de la
empresa, la posibilidad de generar compromiso:

“(...) yo creo que claramente tiene un impacto, porque como empresa quieren tener trabajadores capacitados,
comprometidos con el trabajo”. (Ex Garzona, Administrativa, Enjoy Vifia).

POR QUE LA CERTIFICACION BENEFICIA AL TRABAJADOR ENJOY (O QUE CARACTERISTICA DEL TRABAJADOR ENJOY, TORNA PERTINENTE
A LA CERTIFICACION)

La caracteristica que da pertinencia a la certificacion como ‘beneficio’ objetivo, remite a la baja calificacion del personal:
no se trata de ‘carreras’ que disponen de seiiales objetivas en el mercado de la formacion. Los conocimientos y
habilidades no se adquieren en el mundo educativo sino en el laboral. Ergo, la credencial otorga valor al ‘ser garzon’, al
‘ser croupier’ o al ‘ser mucama’; no hay otra fuente de ‘acreditacién’ posible del saber:

“No hay carreras asociadas, o sea un garzon es un oficio, el crupier, son oficios y que se desarrollan dentro del ambito
de la linea de hoteleria y gastronomia, asi como casinos. Era para entregar mds herramientas a las personas para que
se pudieran seguir desarrollando en la organizacién, o también, en algin momento que pudieran salir al mercado y
poder tener un respaldo del oficio, del desarrollo que ellos han tenido dentro de la organizacién”. (Jefe de Capital
Humano, Enjoy Vifia).

“(...) yo luché y luché para que nos certificaran desde antes, yo queria participar porque para mi era importante, no solo
para acd en la empresa, sino también fuera de la empresa”. (Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).

ATRIBUCION DE MOTIVACION POR PARTE DE LOS TRABAJADORES

De manera espontanea, los trabajadores relevan como motivaciones de la empresa, intenciones de mejoramiento en el
desempeifio, asi como de mejoramiento de imagen:

“(...) a la empresa le sirve para tener personas mds profesionales en sus funciones.’ Yo los capacito, los estoy enviando
a que se certifiquen en algo para que sean el dia de mafiana’ (...) ; entregar nuevas herramientas’ y que nos sirva tanto
aqui como afuera’”. (Trabajador Enjoy Vifia).

“Si yo tengo mis trabajadores capacitados, certificados, habla bien de mi casino, de mi trabajo frente a otras empresas,
y me va posicionando sobre los demds casinos, como dentro del rubro. Me va poniendo, ah ya, este si tiene prestigio, si
le sirve cuando le certifican”. (Trabajador Enjoy Vifia).

Aspectos a los que se les adiciona la asociacion con decisiones inmediatas de capacitacion, ligadas a tépicos diversos
como aumentar su eficacia (ver en qué capacitar) o simplemente consolidar una buena politica de recursos humanos -lo
que en conjunto asciende a casi al tercio de las respuestas-; aumentar la productividad de los trabajadores; o consolidar
una buena imagen frente a clientes (Tabla 70):
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Tabla N° 70.
Enjoy
Motivacion: épor qué cree que la empresa decidid participar en el proceso?
Respuesta multiple: primera, segunda y tercera mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa
Enjoy
o% N
Porque tienen una‘ buena politica hacia los recursos humanos: los 18,3% 15
prepara, los capacita
Porque quiere mejorar la productividad al contar con trabajadores mejor 17.1% 14
capacitados !
Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes 14,6% 12
Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan refuerzo) 13,4% 11
Porque quiere tener una buena imagen frente a los trabajadores 8,5% 7
Porque quiere beneficiar a los trabajadores para aumentar su 73% 6
éPor qué certifica la empresa? = motivacion y su compromiso con la empresa y la tarea !
Porque quiere beneficiar a los trabajadores para mejorar el clima laboral 739% 6
(o mantener un buen clima laboral con trabajad !
Porque quiere seleccionar a los mejores trabajadores 4,9% 4
Porque quiere un criterio para ascender a algunos trabajadores 3,7% 3
Porque quiere beneficiar a los trabajadores por un tema de o
responsabilidad social 2,4% 2
Porque quiere mejorar la productividad al tener trabajadores mas 2.4% 2
contentos
TOTAL 100,0% 82

1.3.2.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION

Este uso dado a la certificacion como herramienta de reconocimiento o premiacion, a través de la entrega de una seiial
objetiva en el mercado, produce —reconocen actores de los distintos niveles- resultados incipientes tanto a nivel de la
empresa como de los propios trabajadores, a saber:

RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA

Los principales resultados relevados a nivel de la empresa apuntan a los trabajadores: se trata principalmente de mejorias
en la motivacion, el compromiso y el clima laboral —aquello que se esperaba. Sin embargo, también se declara un efecto
sobre el desempeiio derivado de un mejor conocimiento de las funciones desempefiadas.

Al reverso, la esperada retencion, motivacién constitutiva de la decisién de participacién, se mantiene como un objetivo
al que la certificacion podria contribuir. No se trata de aspectos antagdnicos: el mayor compromiso se observa entre

quienes permanecen; y ese, por si solo, ya constituye un buen logro.

En otro contexto, a nivel de ‘nicho’ se observa un resultado positivo sobre la imagen de la empresa ante sus competidores
de mercado.

Asi:
=» AUMENTO DE LA MOTIVACION Y COMPROMISO

“Para la empresa es tener mejores trabajadores. Porque es algo que nos motiva, no solo a mi, yo creo que a todos, el
tener algo que certifique que tu eres un garzon profesional”. (Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).

=> MEJORAMIENTO DEL CLIMA LABORAL
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“Yo creo que afecté de buena manera. Fue bien recibido, y hubo un mejoramiento del clima laboral”. (Jefa de Desarrollo
de Capital Humano, Enjoy Vifia).

= MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO

“Mejoramiento de herramientas para trabajar, consolidar ciertas funciones. Yo eso lo dejaria como los principales
resultados del proceso”. (Jefa de Desarrollo de Capital Humano, Enjoy Vifia).

“Y entonces los trabajadores hacen mejor su trabajo”. (Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).

=> RETENCION O DISMINUCION DE LA ROTACION COMO RESULTADO ‘ESPERADO” Y NO COMPROBADO

“Que las personas buenas quieran llegar (a trabajar a Enjoy), con mds motivacion en su trabajo y como resultado de
eso que naturalmente quieran quedarse”. (Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).

“...porque nosotros participamos con un nimero equis de personas que participaron del proyecto, y hoy dia cuando voy
a mirar la némina en la base hay muchas de estas personas que migraron, ojald hayan migrado y hayan podido buscar
una mejor oportunidad laboral, pero desconozco...”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

“Si, para retener al trabajador y también para incentivarlo ya que, en Eventos, como Angie, que es contrato diario, no
tiene ningtin compromiso con nosotros porque si ella quiere no viene porque ella viene a diario”. (Técnico Gastrondmico,
Garzon y Supervisor Eventos, Enjoy Vifia).

=> MEJORAMIENTO DE IMAGEN

“(...) yo parto de la premisa de que hoy dia que la Cdmara de Comercio nos invite y nos haga participe de esto nos
posiciona de manera diferente. Con la competencia, c6mo nos ven desde afuera, yo creo que impacta. Te da valor
agregado”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES

Anivel de los trabajadores, el resultado mas claro remite a la obtencién de un reconocimiento formal que constituye una
sefial objetiva ante el mercado que, se considera, contribuye a una mejora en términos de empleabilidad. En paralelo se
aspira a la posibilidad del desarrollo de carrera; se trata de un resultado ‘deseado’ y considerado ‘factible’, que requiere
del avance en el uso de la certificacidn al interior de los procesos de gestién de personal. Por ultimo, y como un paso
intermedio orientado a esa posibilidad de crecimiento en la empresa, se alude a una valoracién adicional del desempefio,
que posibilita la asuncién de nuevos roles de liderazgo.

=> SENALIZACION Y MEJORA EN LA EMPLEABILIDAD

El certificado como seiial de saberes y nuevo posicionamiento, constituye el resultado mas claro y evidente, generador
de mejor posicidn en la empresa de origen o base de posibles nuevas contrataciones:

“(...) yo creo que hoy en dia es para validarse, como una primera instancia. Y, de alguna manera tener un respaldo al
momento de querer salir al mercado”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

“(...) ademds que la misma certificacion, cuando te la entregan, te entregan una carpetita con todo el detalle, el folio
ese, y es una carta de presentacion muy buena, que tiene el titulo ahi. Yo recuerdo que dijeron que la certificacion servia
a nivel nacional. Es como validar un titulo mds, con los afios que uno lleva trabajando”. (Técnico Gastronémico, Garzon
y Supervisor de Eventos Enjoy Vifia).

“A lo mejor nosotros teniamos sdlo el cuarto medio y esto de tener una certificacién, ya nos iban a mirar diferente.
Porque si ahora usted va a postular a un trabajo, ya con esto con una certificacion de garzén y con el diploma que nos
entregaron, ya es diferente a decir que yo soy garzon. Porque para ser garzon, tenis que demostrarlo, entonces es un
punto a nuestro favor”. (Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).
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Ahora bien, aun cuando no se conoce la relacion entre certificacién y traslado hacia mejores puestos en el mercado
externo de trabajo o al interior de la empresa, se asume como una posibilidad cierta, pero no necesariamente vivenciada:

“(...) nosotros participamos con un nimero equis de personas que participamos del proyecto, y hoy dia cuando voy a
mirar la némina en la base hay muchas de estas personas que migraron, ojalad hayan migrado y hayan podido buscar
una mejor oportunidad laboral”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

“Es que para mi es una herramienta mds para optar a otros puestos, estar mejor evaluado. Uno siempre estd buscando;
para un ascenso o fuera”. (Técnico Gastronémico, Garzén y Supervisor, Enjoy Vifia).

“Si, efectivamente tuve un ascenso, pero no estd relacionado con la certificacion laboral. Sigo trabajando en el drea de
Eventos, pero en la parte administrativa”. (Ex Garzona, Administrativa Enjoy Vifia).

Se trata, como se planteaba, del aspecto mas fuertemente reconocido cuando de ‘rankear’ se trata, como se evidencia
en el 45.4% de las respuestas de manera agregada (tabla 71), que aluden a una mejoria general de posibilidades, al
aporte sobre el curriculum vitae o al efecto demostrativo —sefializacion- de lo que se sabe. Coincidiendo con la percepcion
de cambio ‘antes-después’ para la que el 50% de los certificados alude a mejoras en las “perspectivas laborales”,
relacionadas directamente con la experiencia de evaluacidn a la que se hace referencia (Tabla 72).

> DESARROLLO DE CARRERA LABORAL COMO ASPIRACION O RESULTADO DESEADO

En términos de intencion, de lo que se aspira a que suceda, la empresa considera el desarrollo de carrera. Lo que se
corresponde con la aspiracion a la ‘retencion’ y coincide con la percepcion de los trabajadores que, ademas, refieren a
este desarrollo como experiencia efectiva en algunos casos:

“(...) ojald se quedasen con notros pa’ siempre y que ese garzén pudiese pasar a ser supervisor o jefe, y eso de alguna
manera este proceso de certificacion, desde mi punto de vita, te valida total y absolutamente”. (Jefe de Capital Humano,
Enjoy Vifia).

“Yo no tengo estudios superiores, sélo tengo 4to medio y para mi, subir de garzona a supervisora, de la nada se puede
decir, es un logro tremendo.” (Supervisora)

“(...) a mi me certificaron como garzén en el afio 2011 0 2012, y el cambio fue que yo en ese tiempo estaba como garzén
y ahora como supervisor. Y obvio que sumo puntos la certificacion para ser supervisor, es un plus mds. Porque a la vez,
como yo habia estudiado en liceo gastrondmico, al juntar los dos titulos te hacia el equivalente, todo suma”. (Técnico
Gastronémico, Garzon y Supervisor de Eventos, Enjoy Vifia).

=>» MEJORA EN LA AUTO-IMAGEN Y ASUNCION DE NUEVOS ROLES

Como un paso intermedio, la experiencia validada brinda un reconocimiento a los certificados(as) que se transforma en
un nuevo posicionamiento aun cuando en el mismo puesto:

“(...) al tener la certificacion, no es que se crean mds que los demds, pero ellos pueden ayudar a los demds. Las mds
capacitadas yo las tomo como lideres, se ve un mayor compromiso”. (Supervisora de garzones, Enjoy Vifia)

De manera agregada, considerando autoconfianza laboral y autoconfianza general se trata de un resultado reconocido
por proporciones cercanas al tercio de las respuestas (Tabla 71). Aln mas, cuando se compara la situacién antes-después
del proceso de certificacidn, la proporcidon aumenta y cerca de dos de cada tres certificados considera un cambio positivo
y directamente relacionado con la experiencia (Tabla 72). También es importante el impacto reconocido sobre la
empleabilidad: sumando el mejoramiento del curriculum, la percepciéon de mejoria de posibilidades y de demostracién
de capacidades, se convierte en el aspecto mas recurrentemente relevado, con el 45.4% de las respuestas (tabla 71); lo
que se corresponde con el 50% de los participantes que reconocen que las perspectivas laborales mejoraron, y que este
mejoramiento se ha relacionado en directa o en alguna medida con el proceso de certificacidn (tabla 72).
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Tabla N°71.
Enjoy
¢Cuales han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Respuesta miultiple: primera y segunda mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Enjoy

% N
Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales 25,5% 14
Permite mejorar el Curriculum vitae 21,8% 12
Mejora las posibilidades laborales 12,7% 7
Refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que 10,9% 6

se realiza !
. Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene 10,9% 6
Aspectos positivos Aumenta o mejora la autoestima en general 5,5% 3
Permite mejorar el conocimiento sobre su propia funcién 5,5% 3
Aumenta el propio interés por el trabajo 1,8% 1
Permite conocer qué aspectos mejorar 1,8% 1
Brinda valoracidn al trabajo 1,8% 1
Ninguno 1,8% 1
TOTAL 100,0% 55

Tabla N°72.
Enjoy
Respuesta multiple: mencidn "mejord y tuvo relacion con certificacién"

Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencidon) sobre total de casos o entrevistados
Menciona
% N
¢Cambid: puesto de trabajo? 21,4% 6
¢Cambid: Sueldo o salario? 21,4% 6
L, ., ¢Cambid: Evaluacion desempefio? 32,1% 9
MeJFJro y.t,uvo relacion con ¢Cambid: percepcidn de estabilidad en empleo? 35,7% 10

certificacién — — — -

¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo? 10,7% 3
¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales? 64,3% 18
¢Cambid: perspectivas de futuro laboral? 50,0% 14

[.3.2.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION
LO QUE POTENCIA LA PARTICIPACION
Nivel de Calificacion de los Recursos Humanos

Como se ha adelantado, la variable que torna pertinente la certificacion, dandole su especificidad, remite al nivel de
calificacién de sus recursos humanos: se trata en algunos casos de oficios no ofertados desde el mercado formativo; ergo,
de funciones que no tienen otro modo de ser acreditadas en su ‘bien-hacer’:

“No hay carreras asociadas, o sea un garzon es un oficio, el crupier, son oficios y que se desarrollan dentro del ambito
de la linea de hoteleria y gastronomia, asi como casinos. Era para entregar mds herramientas a las personas para que
se pudieran seguir desarrollando en la organizacién, o también, en algin momento que pudieran salir al mercado y
poder tener un respaldo del oficio, del desarrollo que ellos han tenido dentro de la organizacion”. (Jefe de Capital
Humano, Enjoy Vifia)

“(...) porque somos una compafiia grande, si no la mds grande, la tercera, la que genera mds empleo, y es de alguna
manera, empleos que son bien... muchos empleos que no son bien calificados, son oficios y que de alguna manera
requieren de esto, la invitacion es que a la gente se certifique, se certifique en el oficio”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy
Vifia).
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Motivacion de los Trabajadores

La alusidn al nivel de calificacidon de los trabajadores, emerge desde la propia reflexion de los niveles gerenciales. Sin
embargo, derivada del discurso de factores desincentivadores, se revela otra variable de importancia: una debilidad
enunciada en relacion a los procesos de capacitacion llevados a cabo por la empresa alude a la desmotivacién de los
trabajadores en relacion a esta oferta. Lo que podria eventualmente ser revertido ante la entrega de una certificacion
objetiva, de valor en el mercado de trabajo. En otras palabras, el interés y el compromiso de los trabajadores con el
proceso de evaluacion y certificacidn, constituye para Enjoy un factor propiciador:

“Nosotros tenemos nuestra Academia de Formacion, estamos con un programa de capacitacion que involucra a toda
la unidad (...) Es voluntario, aunque hay cursos que son obligatorios, la gente hace los cursos obligatorios y después
cuesta un mundo que enganche con lo que es voluntario (...) para sincerarte bien el tema, cuesta un montén que la gente
se motive a hacerlo, a pesar de que tu lo que estds haciendo o lo que estds promoviendo es algo que va a ir en beneficio
directo de ellos, pero cuesta”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

En esta linea, el interés de los colaboradores hacia experiencias especificas de certificacion, es confirmado en el discurso
de la jefatura operativa, también certificada: los procesos, inicialmente ofertados ‘desde arriba’, pueden ser gatillados
‘desde abajo’ si la certificacion se percibe como un beneficio:

“A mi me llegd un correo diciendo que por primera vez iban a certificar a Eventos. Porque siempre certificaban a los
Restoranes, pero nunca habian hecho algo con Eventos. Nunca nos tomaban en cuenta, y yo tuve que pelear, pelear
hasta que un dia me legé un correo y que podia, que yo mandara una lista de los garzones que yo queria certificar”.
(Garzona y Supervisora de Eventos Enjoy Vifia).

“Bueno, por tener un reconocimiento, después de trabajar tantos afios, tener un reconocimiento y estar certificada”.
(Garzona de Eventos, Enjoy Vifia).

Requerimientos del Mercado Internacional y Mejoramiento de Imagen

Otro aspecto potenciador del uso, relatado como tendencia creciente (‘lo que se viene’), alude a los requerimientos del
mercado internacional en el que Enjoy estd inserto: se trata de “normas internacionales” que exigirian certificacion de
procesos, y desempefio a nivel de ciertos estandares:

Respecto a la disposicion a invertir recursos y la motivacion a continuar participando: “Hoy dia si o si, nosotros a nivel
transversal tenemos ciertos procesos y que tienen que ver con Certificaciones que si o si tenemos que hacer. Y que
vamos a tener que invertir recursos y que vamos a tener que hacer ya sea de manera interna, o no. Se requiere en el
drea de servicios, ahi se requiere que constantemente, esto no es estdtico, entonces vamos a requerir certificarnos. Son
las normas internacionales, y tenemos que actualizarnos y tenemos que abordarlo de manera pronta. El cémo lo
abordamos es el trabajo que tiene que desarrollar Belén (jefa drea Desarrollo), y ver el desde dénde, pero tenemos que
(Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

i

hacerlo si o s
LO QUE PODRIA INHIBIR LA PARTICIPACION
Motivacion y Desmotivacion: Factor de Incertidumbre y dos Desenlaces Posibles

Al reverso y derivado de la experiencia en capacitacion, la continuidad en procesos de certificacion se ve asociada, desde
la perspectiva de la jefatura de Capital Humano, a la motivacidén de los ‘colaboradores’. Se trata de un aspecto ‘abierto’,
distinto a las caracteristicas formativas de los trabajadores o los requerimientos del mercado internacional, claramente
identificados.

En relacion a la disposicion a “repetir la experiencia de certificar competencias con el sistema de ChileValora, a algunos
de sus trabajadores durante el 2017”: “Ehhh... yo creo que hay que evaluarlo. Yo soy bien realista en ese tema. Hay que
evaluarlo, yo creo que debiera haber gente que hoy dia valore esto. Va a depender de la motivacion, total y
absolutamente. No depende tanto de los perfiles que existan, sino mds bien de la motivacion”. (Jefe de Capital Humano,
Enjoy Vifia).
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Fuerza Laboral ‘Estructuralmente’ Rotativa en Funcion de Necesidades de la Industria

Asi como la presencia de trabajadores con bajo nivel de calificacién y ausencia de posibilidad de acreditacidn en la oferta
formativa tradicional, constituye un factor propiciador de uso de la certificacion; la incorporacién temporal de
trabajadores ‘part-time’, estudiantes ‘de paso’ en Enjoy durante la temporada estival, genera el efecto contrario:

“Nosotros, mucha de nuestra base de trabajadores son estudiantes, el grueso, el 70% de nuestra fuerza productiva
son chicos que estudian en las universidades, que de alguna manera ven esto como un periodo, parte de su vida laboral,
donde hoy dia les sirve esto para financiar sus estudios (...). (Jefe de Capital Humano, Enjoy Vifia).

1.3.2.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO

LA DECISION DE PARTICIPAR

Dado que los niveles gerenciales involucrados en la decision de participar en el proceso de evaluacidn y certificacion ya
no pertenecen a la empresa, la referencia a las motivaciones iniciales y a las circunstancias especificas de ingreso son
reconstruidas por los jefes actuales en base a ciertos elementos inferenciales y a un ‘traspaso’ de informacién mas bien
general?®. En ese marco, se trataria de un proceso gatillado por la invitacion cursada a Enjoy Vifia por parte de la asociacion
gremial de la V Region. Vale decir, se estaria frente a una iniciativa propia de la unidad —y no de Enjoy nacional- movilizada
desde afuera y recibida de buen grado.

“(...) Lo mds probable es que haya sido una iniciativa de acd, de la Cdmara de Comercio. Hay mucho nexo con la Cdmara
de Comercio de la region; hay hartas cosas y proyectos, se desarrollan proyectos en conjunto. Yo creo que por ahi va un
poco el tema. No es menor, yo creo que el Casino de Vifia y Enjoy es una de las empresas mds grandes de la region y que
genera una cantidad de empleos, la cantidad de empleos que genera acd es de un volumen muy alto; entonces acd, para
este tipo de proyectos, yo creo que es interesante que ellos nos invitaran a participar”. (Jefe de Capital Humano, Enjoy
Vifia).

“En ese tiempo habia otro gerente general también, que estaba en esto. Entonces eso se decidié desde la gerencia
general hasta la subgerencia de personas y hasta el departamento de desarrollo. Hay un cambio cultural grande, desde
lo que era ese tiempo hasta hoy, el 2017. El cambio grande se produce desde el 2016, desde septiembre en adelante
hasta hoy”. (Jefa de Desarrollo de Capital Humano, Enjoy Vifia)

EL PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES

En la seleccién de Areas, los trabajadores describen una participacién activa por parte de las jefaturas para conseguir la
inclusion de “Eventos”, habiendo adherido la empresa inicialmente a un criterio de ‘permanencia’ o ‘contrato’ (areas de
contratacion diaria, y areas de contrato permanente). Lo que resulta indicativo —el proceso ha debido ser reconstruido,
como se explicitd, por falta de permanencia del grupo que lideré el proceso 2015 y 2016- de un criterio de estabilidad de
los departamentos.

29 “Yo a hoy dia, nos tocé de hacernos cargo de esto y nos costd un poquito entender el por qué, cdmo vino esto y reconstruir la historia”.
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Tabla N°73.
Enjoy
Seleccidén de areas o cargos
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Enjoy
N

%
o frecida a todos | | ibilidad d ici Si, a TODOS los cargos 14,3% 4
crue ofrecida a tocos fos cargos 1a posivilidad de participar <415 5 ALGUNO(S) de los cargos 64,3% 18

en proceso de certificacion de competencias?

No recuerda 21,4% 6
TOTAL 100,0% 28

En la seleccion de los trabajadores, el elemento “premiacion” ya referido juega un papel central, privilegidandose
trabajadores comprometidos, responsables, motivados y de cierta permanencia; lo que ademas —se estima- puede haber
constituido un ‘proxy’ de buen aprovechamiento de la formacién/certificacion brindada:

“(...) igual fue una oportunidad super esperada. Nosotros esperamos harto tiempo (en Eventos), nosotros siempre
hinchamos acd por capacitaciones, yo siento que la empresa no presta mucha atencion a Eventos, no presta mucho tipo
de beneficios”. (Ex Garzona, Administrativa Enjoy Vifia).

“(...) a nosotros nos dijeron, mds que nada, porque eran los que no llegaban atrasados, el compromiso, y por un tema
de responsabilidad mds que nada”. (Técnico Gastronémico, Garzdén y Supervisor de Eventos Enjoy Vifia).

“(...) a todas las que puse en la lista que son prdcticamente de mi confianza, ldstima que quedaron dos, pero yo las elegi
por compromiso mds que nada”. (Garzona y Supervisora de Eventos Enjoy Vifia).

“Yo creo que ese proceso puede ser un poco mds transparente, porque muchas veces uno no se da cuenta, por un cartel
o porque hay una postulacion. Uno se da cuenta porque eligieron a seis chiquillos, y ya no se puede postular nadie mds.
Yo creo que igual hay gente buena, que ha quedado fuera, o gente que también quiere postular, que quiere certificarse
y no se entera. Mucha gente queda fuera de fecha o a veces no es eso, es justo por cupos”. (Técnico Gastronémico,
Garzon y Supervisor de Eventos, Enjoy Vifia).

Tabla N°74.
Enjoy
Seleccion de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Enjoy
% N
A TODOS los trabajadores de cada cargo 25,0% 7
¢Fue ofrecida a todos los trabajadores de cada cargo? s6lo ALGUNOS(S) (Jje los trabajadores 3e| cargo 75:0% o
TOTAL 100,0% 28
Se seleccion6 por antigiiedad 39,3% 11
Se selecciond por tipo de contratacion 7,1% 2
. . _ L, . Por el desempefio de cada trabajador 17,9% 5
¢Cual fue el criterio principal de seleccion de trabajadores? Fue arbitrario, sin fundamento 3.6% 1
Se ofrecio a todos 25,0% 7
No sabe 7,1% 2
TOTAL 100,0% 28
., i Deficiencia: 1a 4 3,6% 1

Nota .a proceso de seleccion de areas, cargos y Nota 5 3,6%

trabajadores -

Excelencia: 6y 7 92,9% 26
TOTAL 100,0% 28

Por otra parte, se trata de participacion voluntaria, y especialmente esperada y valorada. Aun asi, una proporcién menor
considera que en algunos casos hubo trabajadores que prefirieron no participar, principalmente por falta de interés,
aunque también por la incomodidad ‘anticipada’ en relacién al proceso de observacion:
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Tabla N°75.
Enjoy
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Enjoy
N
%
Fu<‘e Yoluntarla, para los trabajadores que asi lo 82.1% 23
L Hicipacic p luacis quisieron
éLa participacion en proceso de evaluacion y . . .
certificacion fue voluntaria? Fue ol?llgatorla, para todos los trabajadores 10,7% 3
seleccionados por la empresa
No sabe 7,1% 2
TOTAL 100,0% 28
No, todos participaron 50,0% 14
Si, pero sélo casos aislados 17,9% 5
¢Hubo trabajadores que decidieron no participar? . 2 - L . >
Si, hubo una proporcién que decidié no participar 3,6% 1
No sabe 28,6% 8
TOTAL 100,0% 28
 Cusl | . incipal | No les intereso, no le vieron sentido o utilidad 50,0% 3
c u.a .cree que es .a.razon principal por fa que Para no tener observadores en el trabajo 33,3% 2
decidieron no participar?
No sabe 16,7% 1
TOTAL 100,0% 6

TRABAJADORES PARTICIPANTES, EXPECTATIVAS Y MOTIVACION INICIAL

Los trabajadores participantes en el proceso de certificacién 2016, ascienden a 35; se concentran en el segmento etareo
de entre 31y 45 afios, con estudios superiores (principalmente técnicos) de manera mayoritaria, aunque no exclusiva, y
con marcada antigiiedad al interior de la empresa (el 42.3% supera los cinco afos).

Las expectativas iniciales respecto a la posibilidad de resultar “certificados”, se concentran de manera casi absoluta en
el mejoramiento del curriculum vitae; aunque aluden asimismo a efectos esperados sobre la empleabilidad interna
(reconocimiento sobre el desempefio) o externa (posibilidades en otras empresas):

Tabla N° 76.
Enjoy
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar certificado
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencién) sobre total de casos o entrevistados

Menciona

% N

Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto 35,7% 10

Obtener una recompensa econdmica o mejor salario 39,3% 11

Obtener una mejor evaluacidn por su desempefio laboral, reconocimiento 60,7% 17

X Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo 57,1% 16

Expectatlvasvl.aborales de Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo 17,9% 5
resultar certificado(a) ~ - — -

Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras empresas 57,1% 16

Podria mejorar su curriculum vitae 92,9% 26

Otra 3,6% 1

Podria mejorar su desempefio 32,1% 9

Frente al escenario adverso de resultar no competentes, no se observa expectativas destacables; y lo que concentra una
mayor mencion —aun cuando bien baja- remite a la capacitacion remedial.:
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Tabla N° 77.
Enjoy
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar "aun no competente
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencidn) sobre total de casos o entrevistados(as)

Menciona
% N
Podria perder el empleo 3,6% 1
Podria ver disminuidas sus remuneraciones
Expectativas laborales de Podria tener una pérdida en el status laboral 3,6% 1
resultar "alin no competente" | Podria descender a un peor puesto de trabajo 3,6% 1
Podria tener problemas con sus jefes
La empresa lo capacitaria o entrenaria 14,3% 4

En concordancia con aquello esperado ante un buen resultado, la motivacidn inicial remite en la mitad de los casos al
mejoramiento del curriculum vitae; vale decir, a una herramienta de mejoramiento de empleabilidad; seguidamente,
para algo mas de un cuarto de los participantes, |la posibilidad de auto-evaluacion la torna atractiva:

Tabla N° 78.
Enjoy
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Enj
[ N
%
- Cusl fue el . i cinal | Para mejorar su Curriculum Vitae 50,0% 14
¢Cua u? ?, mot|y9 principalpor el | b, -4 evaluar su desemperio, ver qué tiene que mejorar y qué estd bien 28,6% 8
cual decidi6 participar en el —
- Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe hacer su
proceso de evaluacién y X 14,3% 4
e s trabajo
certificacion?
Para cambiar de empleo en mejores condiciones 7,1% 2
TOTAL 100,0% 28

EL MODELO DE CERTIFICACION: ¢ CERTIFICACION SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

A la fecha, la certificacion de competencias no ha sido asociada a programas ad hoc de capacitaciéon o entrenamiento,
manteniéndose por andariveles separados. Del mismo modo, tampoco ha sido utilizada para el disefio de planes
ulteriores de formacion o disminucion de brechas. No hay una evaluacién de resultados en términos de desempefio, ni
una utilizacién como herramienta de mejoramiento.

“No, lo que uno sabia no mds, sélo vinieron a certificarnos”. (Técnico Gastrondmico, Garzon y Supervisor de Eventos,

Enjoy Vifia).

“(...) si se hicieron antes capacitaciones, pero no para la certificacién; yo hice una de Excel, otra de Atencion al Cliente.
Han hecho capacitaciones, pero no estd contemplado para toda la gente. Por ejemplo, los diplomados que dieron ahora
es solo para jefaturas, supervisoras. Ponen una escala, no es abierto para todos o para que pueda postular la gente”.
(Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).
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Tabla N° 79.
Enjoy
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa
Enjo
Joy N
%

No, no realizé capacitacion 78,6% 22

Si, a través de la empresa o proporcionada por la
Antes del proceso de evaluacién y certificacion y de empresa P prop P 14,3% 4
manera relacionada con el mismo ¢Realizé algun tipo o . ;

S Realizé entrenamiento en el puesto de trabajo,

de capacitacion laboral? R ) ) 3,6% 1

orientado por la empresa (jefes, instructores)

No sabe 3,6% 1
TOTAL 100,0% 28
La capacitacion proporcionada por la empresa ¢fue Fue obligatoria 75,0% 3
voluntaria? Fue voluntaria 25,0% 1
TOTAL 100,0% 4
La capacitacién proporcionada por la empresa éfue General a todos los trabajadores 75,0% 3

eneral a todos los trabajadores en proceso de

& e g ! P Sélo a algunos trabajadores 25,0% 1
certificacion o solo a algunos?
TOTAL 100,0% 4

CARACTERISTICAS RELEVADAS POR LOS TRABAJADORES, EN RELACION AL PROCESO DE EVALUACION
La Participacion

Los trabajadores del Area Eventos (Enjoy Vifia dispone de las Areas Eventos, Casino, Hotel y Operaciones), describen
interés y solicitud activa y sostenida de su parte para la incorporacion a los procesos de certificacidn; incorporacién que
habia sido inicialmente negada a su segmento:

“Yo lo habia solicitado, hace mucho tiempo que yo lo estaba solicitando porque me interesaba a mi y a mis
compaiieras; y como Angie, hay muchas garzonas que llevan con nosotros harto tiempo y eso igual es una motivacion”.
(Garzona y Supervisora de Eventos Enjoy Vifia).

Se trata, al parecer, de una experiencia restringida a un grupo acotado y sin mayor difusion:

“Nada, es decir... me informaron que estdn en capacitacion. Pero lo que pasoé el afio pasado no supe de nada. (...) lo que
paso con la certificacion, que estd... se hizo, se estd haciendo... nada”. (Trabajador Enjoy, representante ante Comité
Paritario de Higiene y Seguridad).

“Yo sé que, a lo menos, tanto lo que es parte alimento y bebidas, y que en hotel, garzon y cocina eso si, esas personas
estdn certificadas. Pero al menos en el drea de nosotros es muy poco”. (Trabajador Enjoy, representante ante Comité
Paritario de Higiene y Seguridad).

El Evaluador

La relacidn con el evaluador se valora especialmente en el marco de un trabajo armoénico y francamente colaborativo:

“(...) estuvo bien. Tuvo mucha paciencia, porque nosotros le deciamos: “nosotros no podemos ahora porque tenemos
mucho trabajo”; y nos andaba siguiendo, nos trataba de ayudar e incluso, un dia que teniamos un evento grande, él
dijo: ‘puedo venir a observar, yo no voy a molestar’; y vino de noche, que otro a lo mejor no hubiera podido venir, hubiera
venido a la hora en que a él le acomodaba, pero no él se acomodaba a nuestros horarios”. (Garzona y Supervisora de
Eventos, Enjoy Vifia).

“A nosotros nos pasaba lo mismo, en los horarios mds fuertes de Restordn iban. Y se sentaba en el Bar, como habia que
evaluar a 5 o 6, aprovechaba de evaluar a varios al tiro. Se enfocaba en uno, pero a la vez estaba mirando al resto de
los chiquillos”. (Técnico Gastronémico, Garzon y Supervisor, Enjoy Vifia).
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Temores Iniciales

Los temores derivados de la situacidon de ser ‘evaluado’, se disipan prontamente ya desde el inicio del proceso de
evaluacion:

“Igual yo creo que en algiin momento estuvimos nerviosos porque habia una prueba, pero el chico nos tranquilizaba,
nos acompaiid harto”. (Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).

La importancia del Reconocimiento

Trabajadores y mandos medios coinciden una y otra vez en relacion a la importancia del reconocimiento al oficio o
valoracidn ‘objetiva’ de la tarea realizada, no siempre bien posicionada en el mundo del trabajo:

“A mi, me gustd porque al momento cuando fui a certificarme, a mi me tocé ir a Santiago, cuando fuimos a la premiacion
y fue bueno porque certificaron a los steel ward, bar tender, a garzones, y fue bueno porque son cargos que a veces
son mal vistos pero hay gente que lleva tanto tiempo trabajando en eso que igual fue bueno tomarlo en cuenta”.
(Técnico Gastronémico, Garzén y Supervisor de Eventos, Enjoy Vifia).

El Cierre del Proceso: Entrega de Resultados y Diplomas

La gran mayoria, entre quienes han recibido los resultados del proceso, resulté “competente”. Ademas, también en una
alta proporcion declaran recepcion de certificado y participacion en ceremonia de entrega (Tabla 80).

El aspecto que concita la peor evaluacion, remite al manejo de los tiempos que median entre la evaluacion y la entrega
de resultados, considerados excesivos. Se trata de un periodo de incertidumbre sin explicacion de alguna naturaleza:

“Si, estuvo a la altura pero fue un poco lento. Queriamos que llegara luego, nosotros preguntdbamos siempre, ¢ cudndo
avamos a saber, cuando va a ser? (...) es que para nosotras era algo importante, es importante.”. (Garzona y Supervisora
de Eventos, Enjoy Vifia).

“Se puso una fecha y después se canceld. Entonces estabamos angustiadas, ¢y qué habrd pasado? pensdbamos, y todas
no solo algunas”. (Garzona de Eventos, Enjoy Vifia).

“Pasé harto tiempo, por eso nosotros estdbamos ansiosos. A él se le ocurrié dejarme su numero entonces yo lo
molestaba”. (Garzona y Supervisora, Enjoy Vifia).

“(...) y si, después nos faltaron una fotocopia, unos papeles, pasé casi un afio, fue harto tiempo”. (Ex Garzona,
Administrativa, Enjoy Vifia).

Tabla N° 80.
Enjoy -
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa
Enjoy
N
%
i ., Se certifico: result6 "competente" 85,7% 24
¢Cual fue el resultado del proceso de evaluaciéon y P s "
e s No se certificd: resultd "ain no competente 3,6%
certificacion? - -
No se le ha informado aun 10,7%
TOTAL 100,0% 28
Concretamente ¢Le entregaron el certificado? Si 78,6% 22
c & ’ No, no lo ha recibido 21,4% 6
TOTAL 100,0% 28
Si 71,4% 20
¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? .
cnubo ceremon niree certme No, no hubo ceremonia 28,6% 8
TOTAL 100,0% 28
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El Valor del Certificado

“Antes yo no conocia el tema de la certificacion y ahora estd hasta con publicidad en la TV, en los mismos Facebook,
en todos lados se conoce”. (Técnico Gastronomico, Garzén y Supervisor, Enjoy Vifia).

“(...) uno va buscando crecer como persona y profesionalmente, pensando en crecer en la empresa, y hay gente que se
planifica por 5 o 6 afios y después esto le va a servir para otro trabajo. Uno siempre va buscando como en el caso mio,
que puedo juntar los dos titulos y puedo presentarme en una empresa con mi titulo de 4to medio y la certificacion. Yo
cuando fui a imprimir mi cartdn de 4to medio, me decia abajo -y yo tengo la duda- mi titulo ya no sale como Técnico de
nivel medio como estudié, ahora sale Técnico Profesional, y me dijeron que es por la certificacion”. (Técnico
Gastronémico, Garzon y Supervisor, Enjoy Vifia).

“Yo recuerdo que dijeron que la certificacion servia a nivel nacional. Es como validar un titulo mds, con los afios que
uno lleva trabajando”. (Garzona y Supervisora de Eventos Enjoy Vifia).

El significado de la Certificacion

“(...) para mi yo lo veo una oportunidad. Es una oportunidad, de que para el dia de mafiana, para ir buscar trabajo
tengo algo que me certifique, para que las personas que no tienen titulo que han trabajado toda su vida aqui solamente
aprendiendo de esto, también les sirve para tener algo, este es su certificado. Y para otras personas también es como
una amenaza, como a los cambios, muchos le tienen miedo a los cambios o ven amenaza, o no lo encuentran necesario.
Pero para la gran mayoria lo puede ver como un incentivo dentro de sus labores.

[.3.2.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION

SOBRE LOS RESULTADOS DE LA PARTICIPACION EN EL SISTEMA

Desde la empresa se reconoce una falta de conocimiento en relacion a los resultados efectivos del proceso de
certificacidn sobre ella misma o sobre los propios trabajadores involucrados. En ese sentido, desde la jefatura de Capital
Humano se sugiere la posibilidad de que sea el propio ChileValora la instancia que evalue y difunda las bondades del
sistema, de modo de incentivar eventualmente su uso:

“...yovaloraria, o le daria mds valor agregado, el hacer un seguimiento mds pronto, en menor tiempo. Si yo me certifiqué
en diciembre del 2016, o en octubre del 2016, hacer un testeo de en qué estdn, de cémo les fue a los trabajadores, si
esta herramienta, esto que nosotros te entregamos como empresa, en este caso ustedes como ChileValora , saber si la
persona que paso por ese proceso puede decir que fue una tremenda herramienta (...) esa certificacion a mi me dio un
plus como trabajador, y me posicioné de manera diferente en mi puesto de trabajo y marcé una diferencia, yo lo voy a
recomendar.(...) para ver cudl fue el impacto que me generd el dedicar horas, recursos, a esto. (...) eso nos va a permitir
a nosotros también tener un pardmetro y tomar una decisién sobre una nueva politica, como tema a futuro”. (Jefe de
Capital Humano, Enjoy Vifia).

“Yo creo que para sugerir algo hay que conocer bien el modelo existente. No conozco el modelo interno, de cémo se
ajusta con nosotros. A mi me tocé participar como externa, y no sé quién fue el psicélogo que estuvo a cargo de llevar el
proceso. El 2015 cuando se inici6 esto yo no estaba. Y el tema que a mi me llegé de rebote, es el tema administrativo de
este proceso, pero no te puedo dar mds antecedentes”. (Jefa de Desarrollo de Capital Humano, Enjoy Vifia).

ASPECTOS A MEJORAR
Del discurso de los trabajadores se desprenden dos aspectos a mejorar: uno interno, relacionado con la demanda de

igualdad de acceso a los procesos de evaluacidn y certificacion; y otro externo, orientado a las empresas evaluadoras y
relacionado con los tiempos de espera para la recepcidn de resultados y certificados (Tablas 81y 82).

Equidad en el Acceso: Requerimiento Interno
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“(...) que nos dieran a conocer mds claramente a todas las dreas este tipo de cosas, darle la posibilidad a mds personas.
Que se masificara mds y todas las dreas no sélo para restoran”. (Ex Garzona, Administrativa, Enjoy Vifia).

“(...) que puedan postular todos los de Casino, no con requisitos. Que pueda ser todo trabajador, sin requisitos, que
pongan pancartas, que haya mds difusion. Mucha gente no sabe, a mi me llegd un correo, pero que sea algo mds
abierto, porque a lo mejor muchas personas si quieren capacitarse o certificarse y no pudieron. A lo mejor algun requisito,
como por ejemplo antigtiedad de un afio, algo asi”. (Garzona y Supervisora de Eventos, Enjoy Vifia).

Disminucidn de los Tiempos de Espera: Requerimiento Externo
“Lo unico es lo del tiempo para recibir los diplomas, que fue mucho”. (Garzona Eventos, Enjoy Vifia).

Tabla N° 81.
Enjoy
¢Cuadles han sido los aspectos negativos del proceso de evaluacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencidn agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa

Enjoy
% N
Ninguno 31,7% 13
Problemas con los tiempos 24,4% 10
Falta de conocimientos o experticia por parte del evaluador 9,8% 4
Incomodidad o interferencia ocasionada por ser observado en el trabajo 7,3% 3
. Falta una capacitacion previa 7,3% 3

Aspectos negativos - = -

Ambiente de evaluacién no apropiado 4,9% 2
Falta de capacitacién remedial o posterior 4,9% 2
El proceso de entrega de certificados 4,9% 2
Falta de comunicacién con el evaluador 2,4% 1
Falta de relacion con el mejoramiento de las condiciones del trabajo 2,4% 1
TOTAL 100,0% 41

[.3.2.8. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

Tal como quedd en evidencia al referirse a los factores que obstaculizan la participacidon en el proceso, no hay una
definicion respecto a la continuidad: |a falta de compromiso de los trabajadores, observada en relacion a la capacitacion,
atenta contra la posibilidad; al reverso, las exigencias crecientes del mercado internacional en lo que hace a la
trazabilidad de los procesos, la refuerza. Finalmente, la desvinculacion en la empresa de todo el equipo a cargo del
proceso previo, pone a la certificacion ‘ChileValora’ en terreno nuevo.

1.3.2.9. EN SUMA...

: En Enjoy el uso principal remite a la premiacién o reconocimiento a los trabajadores, a través de |la entrega de esta
sefial objetiva. También se prevé o se vislumbra como una herramienta provechosa en el dmbito de la gestion de los
recursos humanos, pero no se utiliza a la fecha de manera concreta o sistematica en esa linea.

: La motivacidn tras este uso, remite a dos objetivos no excluyentes: el aporte al bienestar “per sé’, en el marco de la
responsabilidad social empresarial; y el orientado a generar motivacién, compromiso y retenciéon entre los
trabajadores. Eso, en su mirada ‘interna’. Hacia el ‘afuera’, la motivacidn se localiza en el posicionamiento de la
empresa en su nicho, de cara al gremio y a sus competidores.

: El proceso de seleccion de areas —aspecto reconstruido, en tanto los actores del proceso ya desarrollado ya no
pertenecen a la empresa- parece haber incorporado como requisito la seleccion de aquellas mas ‘estables’. Eventos,
area certificada el 2016, corresponde a un dmbito originalmente excluido de los procesos, para los que la demanda
proactiva de sus jefaturas resulté fundamental en esta incorporacién. En la seleccion de trabajadores, los criterios
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apuntan a responsabilidad y compromiso; vale decir, a caracteristicas de actitud y desempeiio de los
colaboradores(as).

. En términos de resultados, para la empresa efectivamente genera trabajadores mas comprometidos y motivados,
asi como mejora en el clima laboral. No asi en la retencién. El aumento de la motivacidn estaria impactando en la
calidad de la relacion con los trabajadores que permanecen: no retiene a todos ni soluciona el problema de la
rotacién, pero mejora la adherencia de los que se quedan. Desde la perspectiva de los trabajadores, el resultado
principal alude a la sefial objetiva hacia el mercado y su contribucién a elevar los niveles de empleabilidad internos
(desarrollo de carrera) o externos (migracion hacia puestos de trabajo mejores).

: En lo que hace a las recomendaciones, una se dirige a la propia empresa y emana de sus trabajadores: se trata de
extender la posibilidad de la certificacion a areas y trabajadores; la segunda, resulta compartida por empresa y
colaboradores y atafie a los centros certificadores, a los que se les demanda una mayor celeridad, considerandose
excesivos los tiempos de resolucion y cierre del proceso.

. En este caso, la continuidad de la participacion no esta asegurada y todo indica que se debe reiniciar los procesos
de contacto y convencimiento ante la instalacidon de nuevos equipos gerenciales, ajenos al proceso anterior.
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I.4.  SECTOR: TRANSPORTE Y LOGISTICA; SUBSECTOR: MARITIMO PORTUARIO

El subsector maritimo portuario es el principal nexo para el intercambio comercial de Chile con el resto del mundo,
adquiriendo asi un rol estratégico y preponderante en su crecimiento econdmico. Producto de este valioso rol es que
cualquier alteracién en su buen funcionamiento tiene efectos significativos en la competitividad de las actividades
productivas.

A su vez, los puertos son el punto de inicio o de término de una cadena logistica disefiada y gestionada para transportar,
lo mas eficientemente posible, la carga de comercio exterior. Tal cadena configura un sistema complejo de interacciones,

operaciones y coordinaciones entre muchos actores privados y publicos.

Es este el marco que operan las empresas Ultraport y Muellaje del Maipo, seleccionadas en este estudio de casos.

[.4.1. ULTRAPORT

Ultraport es una empresa portuaria perteneciente al holding Ultramar, que contiene también a las navieras Transmares y
Ultragas y las portuarias Ultraterra, Depocargo y Sintrans. El consorcio es propiedad del empresario de origen aleman,
Sven von Appen. El directorio esta a cargo de sus hijos.

El Holding de empresas maritimas y portuarias pertenece a la familia Von Appen, integrada por los hermanos Sven y Wolf,
quienes tras su retiro dejaron la compafiia en manos de sus hijos Dag Von Appen Burose, en las empresas navieras; y
Richard Von Appen Lahres, en las terrestres. Este grupo econdmico, uno de los mas importantes del pais, tiene un
patrimonio estimado en 1.000 millones de ddlares. A nivel internacional, operan en Chile, Argentina, Paraguay, Uruguay,
Brasil, Panamd, Colombia, Ecuador y Peru. Hoy en dia el grupo Ultramar estd compuesto por las navieras Transmares y
Ultragas, y las agencias de servicios portuarios Ultramar, Ultraterra, Ultraport, Depocargo y Sintrans. También participan
en la propiedad de puertos y tiene la representacion de las aerolineas Lufthansa, Swiss Airlines, Hahn Air, Qatar Airways y
Air Europa. Otras inversiones son predios forestales y agricolas, minas de carbdn (Isla Riesco en sociedad con el grupo
Angelini), el 25% de la eléctrica Guacolda (el otro 25% es de Copec de la familia Matte y el 50% restante es de AES Gener)
y una participacién en CAP3°,

A continuacidn se presenta de manera sintética alguna de las caracteristicas importantes —desde la perspectiva de este
estudio de caso- de la empresa del holding, Ultraport, seleccionada en la muestra:

INDICADORES ULTRAPORT
a) Rusro Servicios maritimos y transporte

b) AUTONOMIA DE LA EMPRESA:  Parte de un Holding

¢) MATRIZ 0 SUCURSAL Matriz
d) PROPIEDAD DE LA EMPRESA, -
Accionistas

TiPo

e) PROPIEDAD DE LA EMPRESA, .

) Nacional

LocALIZACION

f) REGION DONDE SE UBICA LA
MATRIZ O SUCURSAL EN Valparaiso
ESTUDIO

g) FECHA DE CREACION DE LA 1993

EMPRESA (ARO)

30 http://www.poderopedia.org/cl/organizaciones/Grupo_Ultramar#fconexiones
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INDICADORES

h) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA
EMPRESA.

i) INSTANCIAS DE
REPRESENTACION DE
TRABAJADORES:

j) TAMANO (TOTAL EMPRESA).
NUMERO DE TRABAJADORES

k) Ne DE TRABAJADORES
EVALUADOS O ENVIADOS A
CERTIFICACION ANO 2016

1) Ne DE TRABAJADORES
DECLARADOS
“COMPETENTES” EN
PROCESOS DE CERTIFICACION
2016

m) ESTRUCTURA DE RECURSOS
HumaNos

n) LOCALIZACION DE RECURSOS
HumaNos

0) POSICION EN EL
ORGANIGRAMA (A QUIEN
REPORTA RECURSOS
HUMANOS)

p) ESTRUCTURA DE AREA DE
CAPACITACION

q) POSICION EN EL
ORGANIGRAMA (A QUIEN
REPORTA CAPACITACION)

r) INSTANCIA DE TOMA DE
DECISION PARTICIPACION EN
PROCESO DE EVALUACION Y
CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS

s) INSTANCIA DE
ACOMPANAMIENTO Y APOYO
AL PROCESO DE
CERTIFICACION

t) TAMANO DE LA EMPRESA,
SEGUN NIVEL DE
FACTURACION/VENTAS ARO
2016

u) PRESENCIA Y EXTENSION DE LA
EMPRESA EN EL PAIS

ULTRAPORT
Puertos y Aeropuertos, Agencia de Servicios Portuarios

. Manipulacién de la carga

. Servicios de almacenamiento y depdsito
Puertos y aeropuertos
. Alquiler de otros tipos de maquinarias y equipos
. Otras actividades empresariales

Confederacion de sindicatos (Confederacion de Trabajadores Portuarios de Chile)
Sindicatos

Comité Bipartito

Comité de Higiene y Seguridad

4434 trabajadores(as)31.
2016: 340

Total periodo 2013-2016: 1020 (23% de cobertura)

304 (89.41% afio 2016)
981 (96.2%, total periodo 2013-2016)

Gerencia de RRHH

Dentro de la empresa

Gerencia de RRHH Corporativo

Subgerencia de Capacitacién

Gerencia de Personas y Desarrollo Organizacional

Gerencia General y Directorio de accionistas

Gerencia de Personas y DO

Grandes contribuyentes

Todas las regiones menos 7ma

31 Informacién SlI, en base de datos ChileValora .
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INDICADORES ULTRAPORT
ACTORES ENTREVISTADOS:
: ARTURO OsSES, GERENTE DE RECURSOS HUMANOS DESARROLLO DE PERSONAS
SERGIO BAEZA, PRESIDENTE CONFEDERACION DE TRABAJADORES PORTUARIOS DE CHILE (COTRAPORCHI)
ALEX MARQUEZ, COORDINADOR DE CAPACITACION PUERTO ANGAMOS
: HANSs CRISTIANSEN, JEFE DE OPERACIONES TERRESTRES PUERTO ANGAMOS

TRABAJADORES: ENCUESTA (43).

[.4.1.1. ALGUNOS ANTECEDENTES, MARCO DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS Y CERTIFICACION

Ultraport incorpora en su politica de recursos humanos un sistema propio de capacitacion, que considera apropiado y
suficiente. Aun asi, valora la posibilidad de crecer en la linea propuesta por ChileValora , tomando como modelo el
desarrollo del sector minero, alineado con el sistema nacional:

“(...) nosotros como ULTRAPORT también tenemos centros de capacitacion; en el drea de lo que es primera linea de la
empresa tenemos un gerente encargado del drea de capacitacion, que por supuesto actua de manera coordinada
conmigo. Y, evidentemente, las empresas maritimo portuarias se han modernizado.(...) Pueden haber otros y mejores
caminos, pero esto es tan amplio que por ejemplo, lo que hizo el drea minera, de crear una fundacion que estd en linea
con ChileValora , y que es reconocida y que certifica a su gente”. (Gerente de Personas y DO).

Respecto a la gestion de personas, hasta la fecha el proceso de certificacion no ha sido incorporado y expresamente se
rechaza como elemento a considerar en las decisiones relacionadas con las remuneraciones. Lo que se funda en una
distincion entre el certificado y el ‘mérito’:

“De momento, no (se ha incorporado en la gestién de recursos humanos). De manera paralela nosotros tenemos nuestro
criterio. Y no queremos que esto se asocie a la certificacion; como estdn definidas ya las posiciones, tu comprenderds
que esto puede traer derivadas en las que no queremos caer en eso. Nosotros queremos que todo lo que tenga que ver
con la parte remuneracional tenga que ver con el mérito, y eso es distinto que si tu contratas a alguien y tenga que ser
un periodista, todos los que se presentan tienen que ser periodistas. Pero, el mérito se lo llevard el que queda
seleccionado, pero de ahi en adelante su propio mérito es el que permitird ir mejorando sus remuneraciones”.

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES Y DEL SUBGRUPO DE TRABAJADORES PARTICIPANTES EN PROCESOS DE EVALUACION Y
CERTIFICACION

Al afio 2016, Ultraport congrega un total de 4434 trabajadores(as)32. Se trata mayoritariamente de trabajadores con
destrezas adquiridas en el mundo laboral y no demostradas previamente:

“(...) un trabajador que ha operado, por ejemplo, 25 afios arriba de una horquilla (graa), de un equipo mayor, que tenga
la posibilidad de demostrarle a su empleador, a su familia, y por qué no a otro empleador que su tiene las capacidad y
tiene la experiencia para operar equipos mayores por ejemplo, y tiene un certificado, lo demuestra de esa forma”.
(Gerente de Personas y DO).

De ese total, 1.020 trabajadores(as) fueron enviados a certificacién durante el cuatrienio 2013-2016, lo que implica un
23% de cobertura sobre su dotacién. El afio 2016, se incorporo a 340 trabajadores en el proceso, dentro de los cuales
304 resultaron certificados(as). En base a la muestra entrevistada, se observa que se incorporé mujeres en el proceso de
certificacidon en aproximadamente un tercio de los casos, que la mayor proporcion se localiza entre los 31 y los 45 afios
en términos etdreos e incluso un cuarto de los casos corresponde a personas de mayor edad; que la escolaridad se
distribuye entre la media y ensefianza superior —aun cuando la media tiene mayor peso; y que la antigliedad es notable,
con mds de la mitad superando los cinco afios en la empresa (Tabla 82):

32 Informacién SlI, en base de datos ChileValora.
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Tabla N2 82.

Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes

Sexo

TOTAL

Intervalos de edad

TOTAL

Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES del
proceso de certificacion (diciembre 2015)

TOTAL

Nivel de educacién (completo o incompleto)

TOTAL
Antigliedad en la Ultraport

TOTAL

INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES

Ultraport
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, Ultraport (respuestas validas)

Hombre
Mujer

18 a 30 afios
31 a 45 afios
46 a 60 afios
61 afios y mas

Basica completa

Media incompleta

Media completa

Técnica profesional incompleta
Técnica profesional completa
Universitaria incompleta
Universitaria completa

Bdsica o menos
Media

Técnica
Universitaria o mas

Entre 1 afio y menos de 2
Entre 2 afios y menos de 5
Mas de 5 afios

Ultraport
% N
65,9% 27
34,1% 14
100,0% 41
14,6% 6
56,1% 23
26,8% 11
2,4% 1
100,0% 41
2,4% 1
12,2% 5
43,9% 18
12,2% 5
12,2% 5
12,2% 5
4,9% 2
100,0% 41
2,4% 1
56,1% 23
24,4% 10
17,1% 7
100,0% 41
2,4% 1
39,0% 16
58,5% 24
100,0% 41

La Confederacion Sindical de Ultraport, esta organizada en cada puerto segun funcion y nivel profesional o técnico de sus
trabajadores; y segun tipo de contrato, eventual o fijo. A modo de caracterizacion, el Sindicato Ultraport N2 2, de
Mejillones, cuenta con 180 afiliados sobre un total de 1.250 trabajadores contratados. Ultraport cuenta con cinco
sindicatos: el N22 referido, de Contratados; el Sindicato N2 1 de Contratados; y los sindicatos de Eventuales 1, 2 y 3. Los

dos primeros de Mejillones, y el tercero de Antofagasta.

1.4.1.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION

HERRAMIENTA DE OPTIMIZACION DE ESTANDARES DE CALIDAD Y SEGURIDAD, Y EFECTO DEMOSTRATIVO

La certificacidn contribuye a la politica de optimizacion de estandares de calidad y seguridad, exigidos por el rubro. En el
discurso, este uso esta inextricablemente ligado a la necesidad de demostracion ante autoridades y clientes:

“(...) hay todo un circulo virtuoso, diria yo, porque tu vas logrando que la gente se mantenga al dia en ciertos procesos

que muchos tienen que venir inclusive con la seguridad”. (Gerente de Personas y Desarrollo).

“Hay varios usos, yo tengo varias experiencias. Una de ellas, es que este reconocimiento que hace el Estado como
finalista, como garantia. Uno principales fiscalizadores dentro de los terminales portuarios es la autoridad maritima,
quien es la fuerza de orden en los puertos son la autoridad maritima,; entonces en los momentos de fiscalizacion nos ha
pasado, por ejemplo en Punta Arenas, cuando la autoridad maritima ha solicitado en caso de incidentes o en caso de
fiscalizacién que nosotros garanticemos que ese operador que mueve un equipo con 40 toneladas, que mueve un equipo
de 650 mil délares estd calificado para eso, la certificacion de competencias laborales nos permite a nosotros decir que
si, que tenemos un trabajador certificado, tenemos un trabajador competente, que pasa por un proceso de certificacion,
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que es evaluado, que pasa por un completo ciclo y evaluacién. En definitiva, por el punto de vista de que nos sirve
directamente de garantia frente a la fiscalizacion”. (Coordinador de Capacitacion, Puerto Angamos).

“El otro tema es que nos sirve frente nuestros clientes, dado que efectivamente tenemos que ellos pueden trabajar con
un Puerto donde sus trabajadores son reconocidos entre los pares y que han pasado por un proceso de evaluacion”.
(Coordinador de Capacitacién, Puerto Angamos).

MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O PREMIACION A LOS TRABAJADORES

En paralelo y de manera complementaria, el uso como herramienta de reconocimiento o premiacién se encuentra
explicitamente presente. En este caso, a la motivacion de tipo ‘responsabilidad social’ se suma la certeza de un trabajador
mas seguro; ergo, mas eficiente:

“Yo pienso que una de las motivaciones seria que al trabajador mismo siente que su oficio es reconocido. Ahi hay... un
tema que se puede llamar de tipo social... porque es super importante que un trabajador que ha operado, por ejemplo,
25 afios arriba de una horquilla (gria), tenga la posibilidad de demostrarle a su empleador, a su familia, y por qué no a
otro empleador que tiene las capacidad y tiene la experiencia para operar equipos mayores por ejemplo, y tiene un
certificado, lo demuestra de esa forma”. (Gerente de Personas y DO).

“(...) esto al trabajador lo incentiva, el trabajador se siente reconocido y por ende eso implica de que desarrolla su
trabajo con el convencimiento de que él es un profesional en lo que estad desarrollando”. (Gerente de Personas y DO).

1.4.1.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION

MOTIVACION Y USO DE LA CERTIFICACION

AJUSTAR Y/O MEJORAR LA IMAGEN PARA LA INSERCION EN MERCADOS COMPETITIVOS CON EXIGENCIAS DE TRAZABILIDAD DE LOS
PROCESOS

Como se sefialaba, en el caso del sector productivo portuario, el rubro requiere que las empresas cumplan con altos
estandares de desempefio en términos de calidad y seguridad; lo que les permite de manera concomitante el objetivo
de insercidn y el reconocimiento a nivel nacional e internacional por parte de sus clientes directos. La motivacién
principal de Ultraport en consecuencia, esta dada por dicho cumplimiento. Se trata de exigencias de desempeio, y de
visibilizacién de ese desempefio o imagen.

“Cuando aparecieron todas estas normas ISSO ...lo que querias tu es que se generaran los productos de manera limpia...
por lo tanto las empresas que se someten a estos esquemas (de Certificacion de competencias) lo que tratan de
demostrarle al resto, y por eso son a veces mds competitivos y son mds respetados, porque ellos lo integraron todo, no
generan nada que no sea salvaguardando la vida humana, y respetando al planeta que es fundamental hoy dia”.
(Gerente de Personas y DO).

“Como nosotros interactuamos con otras industrias, y con industrias que estan muy adelantadas como las mineras, nos
interesa que ellos nos miren de igual a igual... porque la modernizacion de puertos que comienza en el afio 2000, con
la licitacion de puertos,... implicé que el trabajador también fuera subiendo de estdndar, y evidentemente ahora estamos
en el paso donde estamos revisando lo que hemos hecho y necesitamos mejorar, de manera tal de mirar, posiblemente,
a la industria mundial de igual a igual. A los paises, por un lado, que tienen contacto con nosotros a través de todos estos
tratados y, por supuesto, en el caso de las diferentes industrias con las cuales nosotros interactuamos... Para nosotros
es un tremendo avance que nos miremos de igual a igual y que nosotros seamos parte de la cadena y seamos parte
integral de lo que estdn haciendo ellos.”. (Gerente Personas y DO).

“Y si nosotros proyectamos lo que eventualmente se pretende con esto, es sin duda ser reconocidos en el concierto
mundial como un pais que ha logrado ir elevando el estandar y éste se genera con seguridad, se genera respetando
la vida. Puede sonar duro, pero estamos generando trabajo, pero a la vez, lo que exportamos va limpio. En todo aspecto:
en el aspecto ambiental y, quizds en lo mds importante, en el aspecto de la seguridad” (Gerente de Personas y DO)
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“Porque hoy dia, en la trazabilidad de nuestras cargas los paises exigen que tu tengas estdndares de primera linea,
porque ellos no van a comprar, no van a adquirir algo que se generd con el sacrificio de vidas humanas. Eso no puede ir

manchado, tu necesitas que esto vaya avanzando en conjunto” (Gerente de Personas y DO)

“Nuestro pais, sin duda, si quiere... sobre todo con todos estos tratados que tenemos, si queremos seguir insertandonos
en este mundo globalizado, es importante ir levantando el estdndar de nuestros trabajadores. Las mismas empresas
con sus dreas de capacitacion colaboran en ello, pero una cosa como es este sistema de certificacion suma”. (Gerente

de Personas y DO).

Lo que coincide con la vision sindical:

“El mundo ha cambiado, los tiempos han cambiado, estdn llegando buques que nunca pensamos que iban a llegar;
buques de trescientos sesenta y tres metros, nunca ibamos a pensar que ibamos a tener pdrtico, nunca ibamos a pensar
que ibamos a tener todas estas maquinarias que tenemos acd. Yo creo que la empresa...Hemos conversado con el duefio
de la empresa, con los gerentes de la empresa y ojald que todos sus trabajadores fueran profesionales, todos porque
ahora con los cambios los armadores, éno es cierto?, los armadores que son bien, ellos ven bien a que puerto vamos por
ser, ‘oye vamos a Valparaiso’, ‘oye estdn todos los trabajadores certificados’. Entonces ven eso ellos, ven el modelo
también y todo como digo yo, los tiempos cambiaron y si no hay trabajadores certificados quiere decir que el puerto
anda al lote po’, que la empresa no se ha preocupado, pero ahi se estdn viendo ahora los mismos armadores, los
mismos duefios, los mismos empresarios estdn luchando para que sus trabajadores sean profesionales, ojald que

todos tengamos titulo”. (Dirigente sindical)

MOTIVAR A LOS TRABAJADORES DESDE UNA PERSPECTIVA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL, BUSCANDO EL MEJORAMIENTO DEL CLIMA

LABORAL Y DE SU SATISFACCION

En paralelo y como segunda motivacion, la empresa —como se planteaba- utiliza la certificaciéon de competencias como un
mecanismo de reconocimiento o premiacion a sus trabajadores; lo que posibilita un mejoramiento del clima laboral a

través del aumento de la satisfaccion laboral de sus trabajadores.

ATRIBUCION DE MOTIVACION POR PARTE DE LOS TRABAJADORES

Considerando el total de respuestas, el énfasis en la mejora de la productividad cobra peso; asi como también el objetivo
de premiar para comprometer (Tabla 83). Sin embargo, otros aspectos relevados muestran cémo no hay consenso en lo

que hace a esta percepcion:

Tabla N2 83.
Ultraport
Motivacion: épor qué cree que Ultraport decidid participar en el proceso?
Respuesta multiple: primera, segunda y tercera mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Porque quiere mejorar la productividad al contar con trabajadores mejor capacitados
Porque quiere beneficiar a los trabajadores para aumentar su motivacion y su
compromiso con Ultraport y la tarea

Porque quiere seleccionar a los mejores trabajadores

Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan refuerzo)

Porque tienen una buena politica hacia los recursos humanos: los prepara, los capacita

i Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes
éPor qué

certifica la
Ultraport?

Porque quiere un criterio para ascender a algunos trabajadores

Porque quiere beneficiar a los trabajadores para mejorar el clima laboral (0 mantener un
buen clima laboral con trabajad

Porque quiere tener una buena imagen frente a los trabajadores

Porque quiere beneficiar a los trabajadores por un tema de responsabilidad social
Porque quiere mejorar la productividad al tener trabajadores mas contentos

Porque quiere cumplir con las normas

Por el financiamiento SENCE u otro aporte estatal

Otra

TOTAL

Ultraport
17,6%
15,7%

12,0%
11,1%
10,2%
8,3%
6,5%

4,6%

3,7%
3,7%
2,8%
1,9%
0,9%
0,9%
100,0%

19
17

13
12
11

v N
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[.4.1.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION
RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA

En concordancia con los objetivos perseguidos, la certificacion de trabajadores contribuye a la funcién tanto de mejorar
efectivamente el estandar, lo que es necesario desde la doble condicion al interior de la empresa de trabajadores poco
calificados y necesidades de buen desempefio en el marco de la exposicion a riesgos de seguridad y salud; como de
demostrar esa mejora en el desempeiio de los trabajadores, incorporando en la imagen de empresa la sujecion a las
normativas internacionales por las que se rige la industria.

Ademads, como resultados complementarios, se alude al incremento de la retencion, y al mejoramiento de los estandares
de desempeiio tanto a nivel de la empresa en particular, como del sector de un modo agregado.

> MEJORA EFECTIVAMENTE EL ESTANDAR

“Para la empresa, las ventajas que tiene en este caso es poder contar con gente mds especializada, que hablemos todos
el mismo idioma, porque muchas veces entiendo que la certificacion es a nivel nacional, entonces se buscé un estandar
a nivel nacional, por lo tanto, la persona o el trabajador que cumple una funcion acd en Angamos, va a ser igual o similar
en Valparaiso, en Punta Arenas;. Y no tener que pasar nuevamente por un proceso de induccion, de capacitacion interna
que tenemos en este momento, sino que ya al tener su certificado estd validado. Entonces, tiene el tema de la
certificacion a nivel nacional, tiene el tema de que hablemos el mismo idioma, que estemos alineados en los temas de
seguridad, eso mds o menos por parte de las empresas”. (Jefe de operaciones terrestres)

“Yo personalmente —insisto, es una opinion bien personal- creo que, en general, el mundo va hacia ese lado; y tengo el
ejemplo del personal embarcado. El personal embarcado tiene que cumplir con ciertos estdndares o si no, no se puede
embarcar. Y esos certificados que tienen son renovados cada cierto tiempo y hay todo un circulo virtuoso, diria yo,
porque tu vas logrando que la gente se mantenga al dia en ciertos procesos que muchos tienen que venir inclusive con
la seguridad. Por lo tanto, el ente que aqui regula esto es (***), que es el Estado finalmente. Por supuesto, eso estd
linkeado o relacionado con todo lo que son los tratados internacionales, entonces tu logras tener un estdndar
relativamente parejo, en el fondo entonces el marino que opera un buque en el sur de Chile posiblemente cumple con
los mismos estdndares bdsicos del que estd en Alaska”. (Gerente de Personas y DO).

=>  ‘MUESTRA’ (OBJETIVA) LA CALIDAD DEL ESTANDAR FRENTE A AUTORIDADES Y CLIENTES

“En definitiva, por el punto de vista de que nos sirve directamente de garantia frente a la fiscalizacion”. (Coordinador
de Capacitacion, Puerto Angamos).

“El otro tema es que nos sirve frente nuestros clientes, dado que efectivamente tenemos que ellos pueden trabajar con
un Puerto donde sus trabajadores son reconocidos entre los pares y que han pasado por un proceso de evaluacion”.
(Coordinador de Capacitacion, Puerto Angamos).

“Yo creo que nos ha dado una vitrina importante, (con los clientes) y por eso fuimos reconocidos el afio pasado, tuvimos
un premio importante. Me invitan a presentar, me invita cada cierto tiempo el SENCE a mostrar nuestra experiencia”.
(Coordinador de capacitacion).

=>» MEJORA LA INDUSTRIA EN SU CONJUNTO

“Yo diria que el hecho de que hayan participado las confederaciones portuarias y los sindicatos es super relevante.
Pienso que si, que esto ayuda inclusive a que, por decirlo de alguna forma, la industria se “empareje” —no es que sea la
mejor palabra- hacia arriba. Yo pienso que este es un paso hacia arriba, no es hacia al lado, yo diria que, si, esto ayuda,
porque hay cosas que a través de este proceso permiten conversar y permiten acordar, tu sabes que si hablas con un
grupo de operadores de maquinaria pesada, ya todos van a tener un concepto similar y el idioma va a ser el mismo”.
(Gerente de personas y DO)

= AUMENTA LA RETENCION
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“(...) hay un estimulo para el trabajador y el trabajador lo tunico que quiere es quedarse también”. (Dirigente sindical)
=> MEJORA LA TAREA (DESEMPENO Y PRODUCTIVIDAD)

“Yo veo que hay gente mds comprometida, que hay gente que comete menos errores en su trabajo...Hay menos
reclamos, los reclamos por omisiones en general, tanto de seguridad como del trabajo en si, han bajado
considerablemente.”. (Jefe de operaciones terrestres).

RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES

Los resultados relevados de manera mds potente y consensuada, aluden a la percepcidon de ser reconocidos por la
empresa y el sistema; y a un mejoramiento palpable en términos de autoimagen personal y laboral —lo que es
considerado no sélo por las instancias de representacion sino asimismo por los propios trabajadores quienes aluden a esta
mejora en el 26.8% de los casos como primera contribucidn (Tabla 84)33, y en el 51.2% de los casos como cambio positivo
relacionado con la certificacidon (Tabla 85). Ademas, se alude complementariamente al valor de la sefial obtenida y su
relacion con la empleabilidad; y a un efecto en términos de aprendizaje (Tabla 85).

=>» OBTENCION DE RECONOCIMIENTO A TRAYECTORIA Y/O DESEMPENO

“...si nunca habiamos tenido nada, los trabajadores como le digo yo nos formamos asi po’, nos formamos al cuete’, y los
trabajadores estdn stper contentos con el carton que les dio el Estado, un diploma, no el cartdn, un titulo que le dio (el
Estado)” (Dirigente sindical)

“Aparte, se siente, como participaron ellos en el levantamiento de perfiles, sienten de que se les ha escuchado. Yo
pienso que eso es importante, no vino alguien y les dijo que esto se hace asi'y sin mayor explicacion; se les pregunté
cémo ustedes consideran que se debe hacer, como se puede mejorar, y al levantar ese perfil partiendo de esos
pardmetros, tu logras que la persona sienta que se hizo un trabajo en detalle donde se considerd su opinién. Yo pienso
que es muy importante, muchas veces, sobre todo en nuestra drea, donde la mayor cantidad de puestos de trabajo y
especialidades son un oficio. (...) Siento que es importante hoy dia, en el mundo actual, que el trabajador sienta que es
parte de un conjunto, de una cadena logistica, y él es parte relevante. El es uno mds, y tiene que sentir de que su oficio
es parte super relevante del desarrollo de un ciclo de exportacion o, de un ciclo de importacién”. (Gerente de Personas y
DO).

= EMPODERAMIENTO O MEJORA EN LA AUTO-IMAGEN LABORAL
“(...) lo que he podido recabar ha sido a través de los dirigentes sindicales, ellos estiman de que esto al trabajador lo

incentiva, el trabajador se siente reconocido y por ende eso implica de que desarrolla su trabajo con el convencimiento
de que él es un profesional en lo que estad desarrollando”. (Gerente de Personas y DO).

=> SENALIZACION Y MEJORA EN LA EMPLEABILIDAD

“Eso es relevante, que la gente se sienta que puede opinar con la tranquilidad de que pasoé una barrera, porque para
muchos trabajadores la certificacion pasa a ser algo para ellos como un titulo.” (Gerente de personas y DO)

=>» MEJORA EN EL DESEMPENO

“Eso tiene relacion porque la gente ya sabe su trabajo, lo desempefia de buena manera, tiene hoy ciertos lineamientos
también morales, sobre como se debe desemperiar en el puerto, el tema de seguridad también que les han reforzado.
Yo creo que hemos avanzado.” (Jefe de operaciones terrestres)

=> AUMENTO DE REMUNERACIONES, COMO EXPECTATIVA NO CUMPLIDA Y VISIONES CONTRAPUESTAS

33 Proporcién que crece a mas del 45% si se le adiciona el efecto demostrativo de las propias capacidades (Tabla 99).
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“Y también ellos ven con esto puedo arreglar mi sueldo, mis remuneraciones lo puedo arreglar. Ellos como trabajadores
se fijan eso: ahora tengo un cartén soy mds profesional y mis condiciones laborales tienen que ser buenas...”. (Dirigente

sindical)

“De momento, no. De manera paralela nosotros tenemos nuestro criterio. Y no queremos que esto (la remuneracion) se
asocie a la certificacion; como estdn definidas ya las posiciones, ti comprenderds que esto puede traer derivadas en las
que no queremos caer en eso. Nosotros queremos que todo lo que tenga que ver con la parte remuneracional tenga
que ver con el mérito, y eso es distinto... el mérito se lo llevard el que queda seleccionado, pero de ahi en adelante su
propio mérito es el que permitird ir mejorando sus remuneraciones” (Gerente Personas y DO)

Aspectos positivos

TOTAL

Tabla N2 84.
Ultraport
¢Cuales han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Respuesta miultiple: primera y segunda mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales
Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene
Mejora las posibilidades laborales

Refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo
que se realiza

Permite mejorar el conocimiento sobre su propia funcién
Permite mejorar el Curriculum vitae

Aumenta el propio interés por el trabajo

Permite conocer qué aspectos mejorar

Brinda valoracion al trabajo

Ninguno

Tabla N2 85.
Ultraport
Respuesta multiple: mencidn "mejord y tuvo relacion con certificacién'

Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidon) sobre total de casos o entrevistados

Mejord y tuvo relacién con
certificacién

1.4.1.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION

LAS EXIGENCIAS DE TRAZABILIDAD DE LOS CLIENTES Y LA EXIGENCIA DE OPTIMIZACION DE ESTANDARES

¢Cambid: puesto de trabajo?

¢Cambid: Sueldo o salario?

¢Cambid: Evaluacion desempeiio?

¢Cambid: percepcidn de estabilidad en empleo?
¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo?

¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales?
¢Cambid: perspectivas de futuro laboral?

Ultraport

25,3% 19
20,0% 15
17,3% 13

9,3%

8,0%
5,3%
4,0%
4,0%
4,0%
2,7%
100,0% 75

N W wwdkdo

Menciona
%
4,9%
9,8%
22,0%
19,5%
9,8%
51,2% 2
31,7% 1

waOOkaNZ

En el caso de Ultraport —se vera mas adelante cdmo resulta coincidente con la segunda empresa del subsector portuario
bajo estudio- lo que potencia el uso de la certificacién es la necesidad, dentro de su nicho, de mantener estandares de
competitividad y seguridad de manera visible. Que el mercado al que esta dirigida valore la certificacion como sefial de
cumplimiento de estandares de calidad, seguridad y compromiso ambiental, propicia el involucramiento en estos

procesos.

“(...) en nuestra empresa comienza a través de Cdmara Maritima a tener inquietud respecto del tema de Certificaciones
o respecto del tema de cémo irnos profesionalizando o ir mejorando nuestro estdandar (...)”. (Gerente de Personas y

DO).
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“Yo creo que hay que mirarlo desde el punto comercial. Porque si en general el mundo va hacia ir mejorando los
estdndares de nuestros trabajadores, por supuesto que la industria, que los clientes el dia de mafiana van a exigir, en
nuestra drea; porque hay dreas en Chile que han desarrollado esto mucho antes. Tu sabes que somos un pais minero, y
el drea minera ha estado un poquito adelantada” (Gerente de personas y DO)

Al reverso, pero en la misma linea argumentativa, las variables que podrian inhibir el uso de la certificacion remiten otra
vez a las normativas internacionales y a la eventual falta de flexibilidad del sistema estatal para adaptarse. Asi, cambios o
mayores exigencias en los estandares externos, si no van acompafiados de un ajuste en los estandares del sistema estatal,
podria restar utilidad a este ultimo. Dicho de otro modo, es otra vez el mercado al que esta dirigido esta empresa el que
constituye un potencial inhibidor del uso de la certificacién: ademas de la ‘valoracién’, la ‘norma’ o estandar vigente en
el mercado al que debe responder la empresa, es el parametro con que se mide la utilidad de la certificacion enmarcada
en ChileVvalora:

“Nosotros como ULTRAPORT también tenemos centros, en el drea de lo que es primera linea de la empresa tenemos
un gerente encargado del drea de capacitacion, que por supuesto actia de manera coordinada conmigo. Y,
evidentemente, las empresas maritimo portuarias se han modernizado...Pueden haber otros y mejores caminos, pero
esto es tan amplio que por ejemplo, lo que hizo el drea minera, de crear una fundacion que estd en linea con ChileValora
, Y que es reconocida y que certifica a su gente”.

LA PRESENCIA GREMIAL

En ese marco de necesidad, a la valoracidn otorgada por el mercado se le adiciona la valoracion y el respaldo otorgado
por el gremio del sector, que constituye de este modo otra variable potenciadora del uso:

“Y estamos constantemente a través de Cdmara Maritimo Portuaria recibiendo la informacion; esto me llegé directo
de ChileValora, pero muchas cosas llegan a través de Camara, ellos centralizan la informacién. Cdmara es la que cita a
estas reuniones con ChileValora, por ejemplo. Cuando se va a realizar algo, es Cémara la que cita”. (Gerente de Personas
y DO).

EL ACCESO AL FINANCIAMIENTO

Un tercer elemento clave remite a los recursos: la empresa considera que la inversion realizada se relaciona con el tiempo
brindado; ergo, da por sentado el financiamiento estatal para impulsar el funcionamiento del sistema:

“Porque hoy en dia tu sabes que cualquier cosa que quieres hacer, ti primero evaldas el costo; hasta en lo mds minimo
se evalua el costo. Cualquier administrador, lldmese gerente general, lo que quieras hacer, te va a preguntar oye, pero
écudnto cuesta esto? Y eso es asi, y también saber cudnto va a ser el retorno. Indistintamente de que es importante
calificar, certificar, cierto, y en eso es algo que todos estdn de acuerdo en que se tiene que llevar a cabo, ya sea a través
de ChileValora o cualquier otro mecanismo, pero por supuesto que hoy dia te preguntas por los costos y el retorno de
dicho costo”. (Gerente de Personas y DO).

Reforzando el discurso, la mayor proporcidn de financiamiento ha provenido del Programa de Certificacién y sélo en los
afios 2014 y 2016 se ha utilizado Franquicia, pero en proporciones bajas, de un 14.4% y un 12.1% respectivamente.

[.4.1.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO

DECISION DE PARTICIPAR Y PROCESO DE INMERSION

El proceso fue convocado desde el gobierno central, por la entonces Ministra del Trabajo, y acompafiado desde el gremio
maritimo portuario. Existié una permanente participacién de Ultraport en todas las fases, tanto a nivel de la empresa
como de los trabajadores:

“Yo diria que nuestra organizacion, el grupo maritimo ULTRAMAR debe ser una de las primeras que inicia estas
conversaciones y de hecho inicia un trabajo al respecto. Posteriormente se fueron uniendo otras empresas y
principalmente otros sindicatos, porque en el caso nuestro hay una Confederacion que es CONTRAPORTCHI que con
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ellos dialogamos y desde los inicios también participo, y después se sumaron otras federaciones de trabajadores
maritimo portuarias”. (Gerente de Personas y DO).

El involucramiento con el proceso global, es descrito asimismo desde el dmbito sindical; e involucra la participacién en la
elaboracion, homologacion y validacion de perfiles a partir de la identificacion de funciones y oficios existentes en los
distintos puertos del pais:

“(...) bueno nosotros formamos los perfiles porque cuando se empezd a echar andar esta cuestion con la consultora,
empezamos a trabajar el tema de los perfiles de huinchero, de camionero, de horquillero y todo; incluso faltaban
algunos perfiles que los estamos trabajando con la consultora que nos reunimos todos y una vez cada dos meses y
vamos viendo quienes, a dénde, porque hay puertos que son distintos porque ahora tenemos el puerto de Mejillones que
es un puerto que recibe carga a granel, tenemos Arica también que no es igual que Valparaiso entonces son distintos los
puertos y por eso uno tiene que ir levantando perfiles a medida de lo que hace cada puerto” (Presidente sindicato).

“(...) nosotros participamos. (...) estd ChileValora que se estd haciendo asesorar por una empresa que les presta el
asesoramiento respectivo (...) IMAGINA Consultores, que me ha tocado estar con ellos, y los encuentro super serios. Ellos,
han hecho reuniones con nuestros trabajadores, principalmente con los dirigentes sindicales y con trabajadores que en
estas mesas de trabajo han ido haciendo la funcién de levantar perfiles y de esa forma ir avanzando. Inclusive se han
hecho levantamientos que son revisados posteriormente, la validacion de perfiles. Por ejemplo, ayer estuvo la Cdmara
Maritima Portuaria, con nuestra gente y con IMAGINA en Mejillones en una reunién, y se levanté durante todo el dia
los perfiles. O sea, se revisaron nuevamente y hubo todo un trabajo en por lo menos unas 10 o 12 horas de trabajo, se
llegaron a conclusiones, y se hizo un trabajo importante. O sea, es una revision, ya los perfiles estaban levantados, lo
que se hizo en esa reunién es que se validaron” (Gerente de Personas y DO).

Ademas del trabajo en los perfiles, Ultraport participa aportando trabajadores al proceso de evaluacion, para su
formacion como evaluadores; proceso de capacitacion que es realizado por la Universidad Técnica Federico Santa Maria:

“Lo que se hace es que ahi intervienen nuestros gerentes, los dirigentes sindicales y, en el caso de los monitores
(evaluadores) se eligen a los trabajadores mds destacados (...)”. (Gerente de Personas y DO).

Respecto a la localizacion de la decisidn inicial de participar en el proceso, en este caso se circunscribe a un nivel gerencial;
mas especificamente a nivel del directorio donde confluyen las gerencias de las distintas unidades de negocio de la
empresa —los distintos puertos a lo largo del pais:

“La decision se tomé a nivel de directorios. Nuestra empresa es una empresa que tiene varias unidades de negocio, por
lo tanto, cada unidad se debe a un directorio. Puntualmente en este caso, la gerencia general de la empresa maritima
portuaria. Yo diria que comunmente, las decisiones que se toman a ese nivel se conversan y se hace una presentacion
al directorio y ahi se consensua y se decide cudl va a ser el siguiente paso”.

Como motivacion gatilladora inicial, el posicionamiento dentro del concierto local portuario constituye un argumento
de importancia. En paralelo, la responsabilidad social juega otro rol importante:

“ULTRAPORT es una empresa con una cantidad importante de trabajadores, por lo tanto nosotros, si colocamos esto en
una balanza, aportamos con una cantidad importante de personal que implicaba que nosotros pasabamos a ser
relevantes en el concierto maritimo portuario”. (Gerente personas y DO).

“Tengo entendido que en el dmbito portuario la empresa, haciéndose cargo de este tema social hizo unas reuniones,
tengo entendido, con ChileValora, con el gobierno, con algunas entidades del gobierno, y determinaron certificar a la

gente en las funciones que estaban desempefiando”. (Jefe de operaciones terrestres, Puerto Angamos, filial de
ULTRAPORT).

ESTAMENTOS INVOLUCRADOS

La participacion de las instancias de representacion de los trabajadores, en este caso es importante y remite al trabajo
conjunto con los comités bipartitos y con los propios sindicatos a la hora de seleccionar y proponer trabajadores.

EL PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES
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Para la seleccion de cargos, se definié inicialmente de manera conjunta entre los gerentes de las distintas unidades de
negocio (puertos) y las instancias sindicales, certificar en todos aquellos para los que existiese perfiles disponibles. Lo
que es refrendado por la percepcion de los propios trabajadores, que en un 68.3% asi lo declaran34.

Tabla N2 86.
Ultraport
Seleccion de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Ultraport

Ultraport
N
%

- frecida a todos | | ibilidad d Si, a TODOS los cargos 68,3% 28

c ue.c.) recida a todos fos Cargf’s a. ’,JOSI fiaad ae . No, sélo a ALGUNO(S) de los cargos 29,3% 12
participar en proceso de certificacién de competencias?

No recuerda 2,4% 1

TOTAL 100,0% 41

Respecto a la seleccion de trabajadores, mientras la empresa declara que se abre a todos los interesados, incluso de
manera independiente a su situacidén contractual; entre los trabajadores no hay consenso y se alude en proporcién similar
a la utilizacion de algunos criterios, basicamente antigiiedad y, en segundo lugar, desempefio:

“Lo que se hace es que ahi intervienen nuestros gerentes, los dirigentes sindicales y, en el caso de los monitores
(evaluadores) se eligen a los trabajadores mds destacados, y en el caso de nuestro personal nosotros lo hemos extendido
a todo el personal. Nosotros, tu sabes que en el drea maritima tenemos gente contratada y gente eventual; nosotros
hemos extendido el abanico para todos, eventuales y contratados y todos pueden certificarse en sus oficios” (Gerente
de Personas y DO).

Tabla N2 87.
Ultraport
Seleccion de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Ultraport

Ultraport .
%

- frecida a todos | A TODOS los trabajadores de cada cargo 46,3% 19
c ue.o recida a todos fos Sélo ALGUNOS(S) de los trabajadores del cargo 48,8% 20
trabajadores de cada cargo?

No recuerda 4,9% 2
TOTAL 100,0% 41

Se selecciond por antigliedad 15,4% 6

Se selecciond por tipo de contratacion 5,1% 2
¢Cual fue el criterio principal de Por el desempefio de cada trabajador 10,3%
seleccién de trabajadores? Fue arbitrario, sin fundamento 5,1% 2

Se ofrecié a todos 48,7% 19

No sabe 15,4% 6
TOTAL 100,0% 39
Not de seleccion d Deficiencia: 1a 4 7,3% 3
lo a a proceso de se' eccion de Nota 5 34,1% 14
areas, cargos y trabajadores -

Excelencia: 6y 7 58,5% 24
TOTAL 100,0% 41

Se trata de un proceso coordinado desde el nivel gerencial con los niveles mas operativos y las propias instancias de
representacion de los trabajadores. Ademas, es el primer caso en que aparece como posibilidad la propia solicitud del
trabajador interesado en certificarse. Como mecanismo, trabajadores y dirigentes proponen postulantes, y de acuerdo a
eso solicitan becas a la gerencia; para que sea ésta quien solicite al Centro de Certificacidn su gestién ante SENCE:

“En este caso, segun lo que yo tengo entendido, se decidié desde el Area de Personas el tema de las personas que se
iban a evaluar y también se decidieron los instructores, los evaluadores. También lo definieron ellos” (Jefe de

operaciones terrestres, Puerto Angamos, filial de ULTRAPORT)

34 La percepcion de la otra empresa del Subsector, en oposicién —con sélo un 30% de declaracién “a todos los cargos”- refuerza la

veracidad de la declaracion.
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“(...) la revisién de todo esto, de quiénes van a certificarse, lo hacemos junto con los dirigentes sindicales, nosotros
dentro de la empresa no somos quienes seleccionamos los trabajadores, lo seleccionamos en conjunto con los
dirigentes sindicales. En ese contexto, como estrategia de trabajo, los tenemos integrados en nuestros procesos. En la
medida en que los trabajadores solicitan la certificacion, porque son los dirigentes son quienes estdn haciendo este
llamado, ya que las becas ellos las solicitan a nosotros y nosotros hablamos con el Centro de Certificacion y ellos las
gestionan con el SENCE”. Coordinador de Capacitacion, Puerto Angamos.

¢Obligatoriedad o Voluntariedad?

En el marco descrito, se trata de un proceso voluntario —al decir de la empresa- pero percibido no obstante como
obligatorio por un tercio de los trabajadores participantes:

Tabla N2 88.
Ultraport
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Ultraport

Ultraport
N
%
Fue voluntaria, para los trabajadores que asi lo quisieron 56,1% 23
¢éLa participacion en proceso de evaluacion y Fue obligatoria, para todos los trabajadores
e, . . 36,6% 15
certificacion fue voluntaria? seleccionados por la Ultraport
No sabe 7,3% 3
TOTAL 100,0% 41
. o No, todos participaron 51,2% 21
¢Hubo trabajadores que decidieron no . . .
- Si, pero sélo casos aislados 4,9% 2
participar?
No sabe 43,9% 18
TOTAL 100,0% 41
o , L Creian que si no les resultaba la certificacion, podian ser o
¢Cual cree que es la razdn principal por la que despedidos 50,0% 1
decidieron no participar? " . . o
P P No les intereso, no le vieron sentido o utilidad 50,0%
TOTAL 100,0%

Finalmente, sélo el 4.9% de los trabajadores(as) participantes, considera que hubo “casos aislados” de trabajadores que
decidieron no participar, motivados por el temor al fracaso o a la percepcion de falta de utilidad.

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES PARTICIPANTES, EXPECTATIVAS Y MOTIVACION INICIAL
Caracterizacion

Lo mencionado por los niveles gerenciales en relacion a las caracteristicas de sus trabajadores, se corresponde con la
composicion de los trabajadores participantes en el proceso de evaluacidén y certificacion 201635, concentrados
principalmente en la ensefianza media. Ahora bien: dado que la proporcidn de trabajadores con formacidn técnica o
superior no es desdefiable3§, |la funcién de la certificacion pareciera trascender a la falta de titulo y corresponder mas
bien a la especificidad de la tarea desempenada, con un cuarto de los participantes con formacion técnica, y mdas de un
17%, con universitaria o superior (Tabla 89).

Considerando otras variables de importancia, se observa una mayoria de hombres entre los participantes, en una
proporcion de 2 varones por cada mujer3’; de mayoria adultos de entre 31 y 45 afios, con un cuarto de participantes en
el rango mds adulto de entre 46 y 60 afios; y una antigiiedad considerable que concentra un 58.5% de colaboradores con
5 afios 0 mas en la empresa (tabla 89):

35 Encuesta GUERNICA.
36 En el universo de las cohortes 2013 a 2016 asciende al 15.2%.

37 En el conjunto total de trabajadores participantes durante los afios 2013 a 2016 —y no sélo acotado al 2016, afio de la encuesta
GUERNICA- la participacién de las mujeres es aiin menor, con un 7.8%.

Area de Estudios 174



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales Ch | Le/

Tabla N2 89.
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Ultraport
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, Ultraport (respuestas validas)
Ult
raport N
%
Hombre 65,9% 27
Sexo 8
Mujer 34,1% 14
TOTAL 100,0% 41
18 a 30 afios 14,6% 6
31 a 45 afios 56,1% 23
Intervalos de edad -
46 a 60 afos 26,8% 11
61 afios y mas 2,4% 1
TOTAL 100,0% 41
Basica completa 2,4% 1
Media incompleta 12,2% 5
- . . Media completa 43,9% 18
Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES del P R .
e . . Técnica profesional incompleta 12,2% 5
proceso de certificacion (diciembre 2015) — -
Técnica profesional completa 12,2% 5
Universitaria incompleta 12,2% 5
Universitaria completa 4,9% 2
TOTAL 100,0% 41
Basica o menos 2,4% 1
. .. ) Media 56,1% 23
Nivel de educacién (completo o incompleto) —
Técnica 24,4% 10
Universitaria o mas 17,1% 7
TOTAL 100,0% 41
Entre 1 afilo y menos de 2 2,4% 1
Antigliedad en la Ultraport Entre 2 aflos y menos de 5 39,0% 16
Mas de 5 afios 58,5% 24
TOTAL 100,0% 41

Expectativas iniciales

En lo que hace a las expectativas ante los distintos desenlaces posibles, frente a la certificacion casi la mitad declara
haber esperado reconocimiento; y proporciones cercanas al tercio, que imaginaban promociéon a un mejor puesto
(mejoria interna) y/o un mejoramiento del curriculum vitae (mejoria hacia ‘afuera’) (Tabla 90). En el escenario opuesto
de no certificacién, si bien en proporciones cercanas a los dos tercios los trabajadores creian que podrian ser re-
capacitados; mas de un cuarto consideraba que “podria perder el empleo” y una proporcién levemente menor que sufriria
“una pérdida del estatus laboral”’ (Tabla 91):

Tabla N2 90.
Ultraport
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar certificado o “competente”
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencion) sobre total de casos o entrevistados

Menciona
% N
Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto 36,6% 15
Obtener una recompensa econdmica o mejor salario 14,6% 6
Obtener una mejor evaluacién por su desempefio laboral, reconocimiento 48,8% 20
X Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo 41,5% 17
Expectativas laborales de R o L :
. Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo 2,4%
resultar certificado(a) : - — -
Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras empresas 17,1%
Podria mejorar su curriculum vitae 31,7% 13
Otra 7,3% 3
Podria mejorar su desempefio 12,2% 5

Tabla N2 91.
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Ultraport
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar "aun no competente
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencion) sobre total de casos o entrevistados

Menciona

% N

Podria perder el empleo 29,3% 12

Podria ver disminuidas sus remuneraciones 4,9% 2

. Podria tener una pérdida en el status laboral 24,4% 10

Expectat‘!va's laborales de " Podria descender a un peor puesto de trabajo 9,8% 4
resultar "ain no competente - -

Podria tener problemas con sus jefes 9,8% 4

La Ultraport lo capacitaria o entrenaria 63,4% 26

Otra 2,4% 1

La Motivacion de los Trabajadores

La principal motivacion declarada por los trabajadores para aceptar el proceso de evaluacion y certificacion, remite al
reto de evaluar su desempeiio, con un 46.3% de las menciones. Seguidamente, el efecto demostrativo ante la empresa,
basado en la falta de sefiales provenientes del mercado educativo, concentra algo mas de un tercio de las respuestas:

Tabla N2 92.
Ultraport
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Ultraport

Ultraport

% N
¢Cuadl fue el motivo Para evaluar su desempefio, ver qué tiene que mejorar y qué estd bien 46,3% 19
principal por el cual Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe hacer su trabajo 34,1% 14
decidio participar enel | Es opligatorio o es un requisito del cargo 14,6% 6
proceso de evaluaciény
certificacion? Para cambiar de empleo en mejores condiciones 4,9% 2
TOTAL 100,0% 41

EL MODELO DE CERTIFICACION: ¢ CERTIFICACION SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

De acuerdo a la informacién proporcionada por la empresa, la certificacién no esta ligada con procesos de capacitacién o
entrenamiento previos o remediales:

“De momento es sdlo certificacion (sin capacitacion). Por supuesto, el monitor (evaluador) de alguna forma instruye
pero ha sido mds certificacion, en base a lo que nosotros hoy dia hacemos por uso y costumbre. El monitor (evaluador),
deja de lado las malas prdcticas, y va a controlar las buenas prdcticas, y va a corregir lo que haya que corregir (durante
el proceso de evaluacion)”. (Gerente de Personas y DO).

Sin embargo, los trabajadores reconocen induccion por parte de la empresa en el 24% de los casos; y entrenamiento ad
hoc en el 9.8%; lo que probablemente refiera a procesos de capacitacion per sé, no necesariamente asociados al evento
de evaluacion y certificacion.
Tabla N2 93.
Ultraport

Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Ultraport (respuestas validas)

Ultraport N
%
No, no realizé capacitacion 61,0% 25
., Si, a través de la empresa o proporcionada por la empresa 24,4% 10
Antes del proceso de evaluacién y , .
e s Si, con recursos propios 2,4% 1
certificacion y de manera Realizd - | g bai - d |
relacionada con el mismo ¢ Realizé Uclea izd ent.refnan.uento en el puesto de trabajo, orientado por la 9,8% 4
algun tipo de capacitacién laboral? traport (jefes, instructores)
Reforzd sus conocimientos o habilidades de manera autodidacta 24% 1
) (]

(pero estudiando o entrenando sistematicamente)
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Tabla N2 93.
Ultraport
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Ultraport (respuestas validas)
Ultraport

% N
TOTAL 100,0% 41
La capacitacién proporcionada por la | Fue obligatoria 35,7% 5
Ultraport ¢fue voluntaria? Fue voluntaria 64,3% 9
TOTAL 100,0% 14
La capacitacion proporcionada por la | General a todos los trabajadores 50,0% 7
Ultraport éfue general a todos los
trabajadores en proceso de Sélo a algunos trabajadores 50,0% 7
certificacién o solo a algunos?
TOTAL 100,0% 14

INFORMACION Y RESULTADOS DE LA CERTIFICACION

Los resultados fueron notificados por la empresa certificadora mediante carta a los ejecutivos de cada puerto,
conteniendo ndminas indicativas de trabajadores ‘competentes’ y —en proporciones muy menores- ‘alin no competentes’.
Para estos ultimos, la empresa definid el otorgamiento de una nueva oportunidad de evaluacidon con miras a obtener la
certificacidon buscada.

Del total de trabajadores participantes durante los afios 2013 a 2016, el 96.2% resulté “competente” y sélo el 3.8% “aun
no competente”, requiriendo de un nuevo proceso evaluativo. Acotando los resultados al afio 2016, la proporcion de
“competentes” se mantuvo alcanzando el 95.1% de los participantes. En términos de cobertura, considerando una planta
de 4434 trabajadores, la participacion entre los afios 2013 y 2016, asciende al 23% de la dotacidn total.

Tabla N2 94.
Ultraport
Resultados del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Ultraport (respuestas validas)

Ultraport
N
%
Cusl f | ltado del g luaci Se certificd: resulté "competente" 95,1% 39
r r n . P
< u?. ue.cle esultado del proceso de evaluacion'y No se certificd: resultd "aun no competente" 2,4% 1
certificacion? - -
No se le ha informado aun 2,4% 1
TOTAL 100,0% 41

En lo que hace a la formalizacién del cierre, los estadigrafos resultan altos pero mejorables, en tanto la cuarta parte de
los “competentes” no recibieron el certificado. Aun asi, la ceremonia de entrega es reconocida por el 95% de los

consultados:
Tabla N2 95.
Ultraport
Resultados del proceso de certificacion
Certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Ultraport (respuestas validas)

Ultraport

% N

Si 73,2% 30

Concretamente ¢ Le entregaron el certificado? No, no lo ha recibido 24,4% 10
No recuerda 2,4% 1

TOTAL 100,0% 41
¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? St . Sk 38
No, no hubo ceremonia 5,0% 2

TOTAL 100,0% 40
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En lo que hace al alcance de las certificaciones, durante el periodo 2013-2016 se certifico trabajadores en 19 perfiles; y
en términos de distribucion territorial, las certificaciones tuvieron lugar en las regiones de Aysén, Antofagasta, Atacama
y Valparaiso —region donde concentra el mayor nimero con 561 participantes.

EL FINANCIAMIENTO

En lo que hace al financiamiento, la modalidad ha sido becas y franquicia; lo que se asume desde la empresa como la
modalidad apropiada, en un contexto de busqueda de eficiencia o minimizacién de costos:

“Bueno, hemos tenido la consideracion de ChileValora, y hemos recibido becas en un porcentaje importante; de
franquicia tributaria y becas de SENCE, por lo tanto, hemos recibido paquetes de becas para nuestros trabajadores. {...)
nosotros nos sentimos super apoyados al respecto, porque en este caso los entes nos han dado a nosotros y otras
empresas también, nos han dado franquicias a través de SENCE y eso para nosotros es relevante porque con eso tu le
das un remezan inicial, le das un puntapié para que la gente sienta que se puede hacer. Porque hoy en dia tu sabes que
cualquier cosa que quieres hacer, tu primero evalias el costo (..) Indistintamente de que es importante calificar,
certificar, cierto, y en eso es algo que todos estdn de acuerdo en que se tiene que llevar a cabo, ya sea a través de
ChileValora o cualquier otro mecanismo, pero por supuesto que hoy dia te preguntas por los costos y el retorno de
dicho costo. Yo diria que es una buena estrategia que estdn haciendo cuando dicen que estdn dispuestos a becar a
alumnos para certificarse, o dar facilidades porque permite sacar de la inercia a la empresa. No tengo el detalle del
apoyo recibido en porcentaje, pero no hemos usado otro mecanismo que no sea este”. (Gerente RRHH y DO)

“Nosotros, yo creo que, como compariia, y como sector portuario estd viviendo un momento de economia compleja, y
este momento de economia compleja es en todo el comercio internacional, los grandes armadores estdn haciendo
sinergia para movilizar la carga, los buques estdn transportando carga a mayor escala para poder hacer economia y yo
creo que los puertos también estamos haciendo alguna gestion para minimizar nuestros costos operativos, nuestros
costos en personas, nuestros costos de gestion”. (Coordinador de Capacitacion).

Tabla N2 96.
Financiamiento segun Afio de Certificacion (Final)
% dentro de Afio de Certificacion (Final)
Afio de Certificacion (Final)

Total
2013 2014 2015 2016

Beca OTIC (Beca Franquicia) 17,9% 1,0%

Franquicia Tributaria 14,4% 12,1% 7,5%

Financiamiento Mixta 100,0% 37,4%
Programa Certificacion 85,6% 82,1% 87,6% 54,1%

Sin informacién 0,3% 0,1%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia sobre Base de Datos ChileValora

1.4.1.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION
SOBRE LOS PERFILES Y LA METODOLOGIA

Existe valoracion y satisfaccion en relacion a los perfiles, tanto en relacién a la pertinencia como en términos de numero,
en el contexto del involucramiento descrito a través de la participacién en la elaboracidn realizada desde el Organismo
Sectorial. No obstante, existe asimismo consenso entre el ambito empresarial y sindical, respecto a la necesidad de
actualizar y avanzar en nuevos perfiles conforme a las necesidades diferenciales de cada puerto:

“...se hizo una cantidad importante de perfiles, quedan algunos que se han estado discutiendo..., porque como tenemos
diferentes tipos de puertos, (...) y por supuesto ir dando las facilidades para ir considerando perfiles que no estdn
considerados... Hay perfiles que se pueden homologar porque son trabajos similares, no es necesario hacer algo tan
especifico y tu puedes extrapolar, también eso hay que verlo con altura de miras, con mucho sentido comun.” (Gerente
de Personas y Do).

“Bueno nosotros formamos los perfiles porque cuando se empezd a echar andar esta cuestion con la consultora,
empezamos a trabajar el tema de los perfiles de huinchero, de camionero, de horquillero y todo; incluso faltaban algunos
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perfiles que los estamos trabajando con la consultora que nos reunimos todos y una vez cada dos meses y vamos viendo
(...)”. (Dirigente de Confederacion Sindical Portuaria).

“Yo creo que estdn adecuados, pero siento que les falta a como los disefiamos. (...) No sé si esto serd parte de un proceso,
en el cual estamos partiendo de algo bdsico y después lo vamos a ir perfeccionando en el tiempo, pero me refiero a que
los encontré como punto de partida adecuados, pero con falta de algunos contenidos que tienen que estar incluidos
porque son potentes para las funciones. (Jefe de operaciones terrestres, Puerto Angamos, filial de ULTRAPORT)

“Yo creo que tenemos harto, tenemos 23 perfiles a nivel portuario. Hoy en dia el trabajo portuario se ha ido
especializando, tenemos nuevos trabajos portuarios, estamos integrando nuevos cargos, y tenemos cargos que se
llaman de una forma segun la funcién, pero hacemos trabajo a la medida también.” (Coordinador de Capacitacion,
Puerto Angamos)

“...nos cuesta estar al dia con algunos cargos. Por ejemplo, un romanero, nosotros tenemos trabajadores que hacen
pesaje porque nosotros tenemos una norma internacional en que todas las cargas son pesadas. Y son gente stper
importante; también tenemos el 4% que son mujeres en la dotacion y en los ultimos dos afios entramos en un nuevo
proyecto y tenemos mujeres operadores de equipo, y cuando incorporamos a la mujer y se inserta en un medio nuevo,
generamos nuevos cargos y no se han levantado nuevos perfiles, falta ahi una actualizacién, porque no estdn
certificados. Entonces algunos cargos, o falta hacer algunas mejoras; eso nace de actualizar algunas cosas y todo tiene
un periodo de ajuste. (Coordinador de Capacitacién, Puerto Angamos)

LA EVALUACION GENERAL

A nivel de evaluaciéon general, desde la empresa se sindica como un buen proceso: perfectible pero aportador y con
mucha potencialidad. Le compite, eso si, el propio sistema de capacitacién y evaluacidn, en el que se confia
decididamente:

“Mi evaluacion es buena, pienso que se ha hecho con profesionalismo. Nosotros hemos participado a través de Cdmara
Portuaria, por lo tanto, no estamos solos nosotros como ULTRAPORT, hay otras empresas del rubro que han estado
trabajando en conjunto con nosotros y tenemos intereses similares. Ahora, sin duda, todo se puede mejorar. Y para las
empresas esto ha sido un incentivo para que vayan, no te puedo decir si mejorando porque tenemos buenos planes de
capacitacion, pero si abultdndolos, creciendo, porque evidentemente ésta ha sido una experiencia que nos permite
también tener otros puntos de vista, puedes mirar con otro prisma lo que es la certificacion-capacitacion”. (Gerente de
Personas y DO)

“El tener una certificacion hace que la persona lo valore, y me atrevo a aventurar que el impacto va a ser positivo. En
este minuto no podemos afirmarlo, todavia hay gente que no recibe la certificacion, pero tenemos harta gente, bastantes
personas que han ido terminando el proceso, pero falta que se les entregue el certificado y, lo queramos o no, es un hito
relevante. Ahora, como nosotros como empresa teniamos un aparato importante en lo que es capacitacion, es dificil
ver los cambios y atribuirlo. Si nosotros no hubiésemos tenido absolutamente nada, como pasa en algunos rubros,
evidentemente ahi te puedo asegurar que el cambio se notaria de inmediato”. (Gerente de Personas y DO).

ASPECTOS A MEJORAR Y/O RECOMENDACIONES AL SISTEMA
=> LA PERCEPCION DE LA EMPRESA EN RELACION AL PROCESO GLOBAL

Las recomendaciones desde la empresa remiten a aspectos de procesos relacionados con el centro certificador y con la
propia empresa, a saber, la dificultad para engarzar los ritmos propios del trabajo portuario con los procesos de
evaluacion; el excesivo tiempo transcurrido entre la evaluacién y la entrega de certificados; y el tratamiento de los, aun
cuando minoritarios, “atin no competentes” —con el despliegue de temores e inseguridades asociadas. Desde los niveles
mas locales (Puerto Angamos), hay un requerimiento de mayor contacto con ChileValora, un especie de reconocimiento
a su participacion activa:

Sobre la oportunidad y la magnitud de los procesos

“Todo eso tiene que ser bien organizado, porque los puertos tienen su peack de trabajo, si se quiere hacer algo en el drea
de Valparaiso, por ejemplo, no se puede hacer en verano. Porque en la época estival estd todo el embarque de frutas y

Area de Estudios 179



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales Ch|Le/

la gente estd toda full trabajando. Pero si en los meses de invierno, tu tienes unos ciertos remansos, pero yo diria que
siempre tienen que hacerse de manera de mddulos. Comprenderds también que, si hay gente que lleva afios
desarrolldndose, y si tu la metes en un aula, y le haces, dices que estard viniendo un afio a clases, la verdad es que va a
ser dificil que él sea constante porque, evidentemente, va a priorizar otras cosas, su trabajo y la familia y esto va a
quedar en tercer lugar. Lo digo porque ha pasado, y la gente no va al curso, pero si le dicen que esto va a durar unos 15
dias, y después van a pasar unos meses y después otros 15 dias, asi seria mejor”. (Gerente personas y DO)

Sobre los tiempos en la entrega de certificados y la relevancia de la ceremonia

“Yo creo que deberiamos ser mds operativos, pongdmosle cuando hay Certificaciones é¢no es cierto?, nos hemos sacado
la cresta en las Certificaciones. Nosotros esperamos, y vemos que se demora mucho en entregarles el diploma a los
trabajadores y yo creo que, si nosotros nos vamos a certificar y nos vamos a una cosa como ceremonia, también
queremos contar con la presencia de las autoridades de ChileValora en la certificacion”. (Dirigente sindical)

Gestion con los “aun no competentes”

“Parece que ahi tiene que haber un acompafiamiento mejor, desde la empresa, o desde el Centro, un asesor con una
persona experta en temas sociales, porque tal vez el gerente del Centro, que es una excelente persona, tal vez no tiene
las competencias para transmitir una informacion que es sensible. Es una noticia sensible y también a las personas les
genera un cierto temor al poder pensar que pierden su fuente laboral; es un temor que nace estd en la fantasia de los
trabajadores, porque todas las personas que quedaron aun no competentes, muchos de ellos son supervisores. Lo que
hemos hecho es que nosotros tenemos un programa de liderazgo, y los incorporamos en ese programa de liderazgo; las
personas que fallaron en temas de seguridad, los incorporamos en un programa de seguridad laboral, que en el fondo
es toda una actualizacion sobre todos los procedimientos de seguridad, entonces en esa etapa haciendo los ultimos
ajustes, esa es nuestra oportunidad de poder mejorar esa competencia. Pero, se genera una incertidumbre, sobre todo,
porque en el puerto y por afios ha sido asi, hemos ido mejorando la seleccion de las personas que van creciendo. Hicimos
una carrera funcionaria, estas cosas bien inteligentes. Pero también tenemos personas que son del sistema antiguo, que
por muchos afios han realizado su trabajo de una forma, y si alguien viene y les dice que lo estdn haciendo mal genera
un cuestionamiento hacia atrds: lo he hecho toda mi vida mal, o lo estoy haciendo ahora mal, o tal vez sélo ese dia que
me evaluaron lo hice mal, entonces yo creo que esas formas hay que abordarlas de manera bien emocional, bien con
harto tino” (Coordinador de capacitacion).

Sobre la relacion con ChileValora

“Falta presencia de la directora nacional, de la secretaria ejecutiva de ChileValora, que venga a visitar Puerto Angamos
donde tenemos ya el 70% de trabajadores certificados, o voy a enviar a una comision, o por una vez a la directora de
SENCE o regional, al menos yo siempre la invito. Nos falta esa presencia y difundir esto. Perdemos la conexion, sélo
cuando salen proyectos como estos retoman la comunicacion, para recibirlos a ustedes, pero cuando pasa esto se pierde
la oportunidad de conexién mds estable”. (Coordinador de capacitacion)

=> LA PERCEPCION DE LOS TRABAJADORES EN RELACION AL PROCESO DE EVALUACION EN PARTICULAR

En lo que hace a los trabajadores, sin bien una de cada cuatro respuestas considera que no ha habido “ningin” aspecto
negativo durante el proceso (10, de los 41), aproximadamente el 80% de las mismas requiere de algun ‘arreglo’. Como
se observa al analizar el total de respuestas (primera y segunda mencién, de manera agregada), no hay aspecto que
concentre critica absoluta de manera consensuada. Sin embargo, “el proceso de entrega de certificados”, “los problemas
con los tiempos” —que estdn intimamente relacionados en el discurso espontdneo- y los “criterios de evaluacién poco
acordes con la funcidn o trabajo realizado”, focalizan las mayores criticas (Tabla 97).

En el caso de este ultimo, si bien se trata de un aspecto relevado en aproximadamente una de cada seis respuestas,
aparece como un descubrimiento relevante dado que no atafie a un aspecto operativo del proceso, sino a la percepcion
por parte de algunos trabajadores respecto de una falta de adecuacion o pertinencia del perfil en relacién al cargo.
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Tabla N2 97.
Ultraport
¢Cuadles han sido los aspectos negativos del proceso de evaluacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencidn agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Ultraport
% N
El proceso de entrega de certificados 17,9% 12
Problemas con los tiempos 16,4% 11
Criterios de evaluacion poco acordes con la funcion o trabajo realizado 14,9% 10
Ninguno 14,9% 10
Falta de conocimientos o experticia por parte del evaluador 6,0% 4
Falta una capacitacion previa 6,0% 4
. Falta de coordinacion del evaluador con los trabajadores 4,5% 3
Aspectos negativos ; - - : -
Incomodidad o interferencia ocasionada por ser observado en el trabajo 4,5% 3
Falta de relacién con el mejoramiento de las condiciones del trabajo 4,5% 3
Falta de comunicacién con el evaluador 3,0% 2
Falta de capacitacién remedial o posterior 3,0% 2
Falta de explicacion o comunicacion sobre el proceso global 1,5% 1
Corta vigencia del certificado 1,5% 1
Cupos insuficientes 1,5% 1
TOTAL 100% 67

[.4.1.8. CHILEVALORA Y EL SISTEMA NACIONAL DE CERTIFICACION

La evaluacion que desde la empresa se hace del sistema, se centra en la contribucion al desarrollo pais: se considera un
camino adecuado, incipiente, pero de clara potencialidad, llevado a cabo de manera seria y destacable:

“Yo personalmente veo bastantes ventajas, yo diria que de momento esto es positivo para los trabajadores y para las
empresas. Sobre todo, si estamos intentando levantar el estdndar como pais. Yo sé que éste es un primer paso, y las
técnicas que se estdn aplicando tienen que ver con eso, con que estamos iniciando un proceso que posiblemente mds
adelante puede ser manejado eventualmente a través de universidades, o de organismos técnicos como centros
técnicos de formacion, pero como primer paso me parece que es importante. En nuestra drea, maritimo portuaria, es el
trabajador el que entregd los perfiles y eso se analiza, qué se requieren. Y eso se analizé de manera muy profesional, y
el mismo trabajador que forma monitores (evaluadores) que en el fondo pueden ir ayudando a que certifiquemos a
nuestra propia gente. Es tan asi que hay gente que no ha podido ser certificada; en el fondo es un trabajo serio, (...) hay
un punto donde los monitores (evaluadores) y la gente que estd involucrada tienen que decidir si esas personas aprueban
0 no para ser certificada, y eso me parece muy serio”.

1.4.1.9. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

A la empresa le interesa seguir certificando a sus trabajadores; pero el sistema a través del cual esto tenga lugar, interno
o asociado al proceso liderado por ChileValora, es un aspecto para el cual Ultraport no tiene una definicion clara: la
empresa alude a su experiencia previa en la materia y desde alli se funda la percepcion de que el proceso podria ser llevado
a cabo sin problemas continuando el camino ya iniciado. A niveles mas operativos, la continuidad en el Sistema Nacional
se releva como aporte:

“(...) como nosotros veniamos (de un) proceso de excelencia operacional que nos permitiera competir de mejor forma,
elevar los estdndares, mucho tema que tiene que ver con la seguridad de las personas y con el medioambiente, que de
una forma tiene que ver con las personas también, por supuesto que estamos en una especie de disyuntiva. Tenemos
programas que van avanzando, y que venian inclusive previo a ChileValora, por lo tanto hoy dia me costaria ser tajante
(respecto a la continuidad de la participacién). De momento estamos participando, y la prueba es que recién hicimos
un levantamiento, y creo que lo vamos a seguir haciendo,; pero, me cuesta decir que nos vamos a quedar con ustedes
y que vamos a seguir eternamente, eso no.” (Gerente de Recursos Humanos y Do).

“Nosotros sequimos de momento con ChileValora, pero como te comentaba nosotros ayer tuvimos una interaccién con
la Cémara, nosotros, con Imagina Consultores, y siendo honestos no tenemos algo definido de manera tajante. Empresas
como la nuestra, que ya tiene un desarrollo en el drea de capacitacion, tiende a seguir por ese camino, independiente
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de lo que... si nosotros no hubiésemos tenido nada, si no existiera nada no tendriamos un punto de comparacion y no
tendriamos mds que un solo camino, que es el que ofrecen. Pero, nosotros como ya veniamos con todo un proceso, y
asesorados por empresas de nivel mundial...como nosotros veniamos proceso de excelencia operacional que nos
permitiera competir de mejor forma, elevar los estandares”. (Gerente Personas y DO)

“Yo creo que estamos todos alineados en eso. Sobre todo, que los trabajadores estdan muy entusiasmados y los
representantes de los trabajadores han sido un pilar fundamental también. Yo diria que un gran porcentaje de la
gestion de nuestro decir que la certificacion es un camino, ha sido porque hemos escuchado que nos han dicho que esto
es importante para nosotros y es importante para la compafiia. Ahi nos hemos sumado de forma activa a esto.
(Coordinador de Capacitacion).

El tema del financiamiento constituye un aspecto relevante: desde la empresa, su propio aporte o inversion esta dada por
la inversion en tiempo; en consecuencia, la continuidad se encuentra claramente ligada a este aporte estatal; maxime
en un contexto en el que se considera que es “el pais” en su conjunto el que necesita mejorar los estandares:

“(...) y en eso es algo que todos estdn de acuerdo en que se tiene que llevar a cabo, ya sea a través de ChileValora o
cualquier otro mecanismo, pero por supuesto que hoy dia te preguntas por los costos y el retorno de dicho costo. Yo
diria que es una buena estrategia que estdn haciendo cuando dicen que estdn dispuestos a becar a alumnos para
certificarse, o dar facilidades porque permite sacar de la inercia a la empresa. No tengo el detalle del apoyo recibido,
en porcentaje, pero no hemos usado otro mecanismo que no sea este. En este caso, la empresa se ha puesto con recursos
en tiempo, porque ahi tienes que la gente no estd operando, trabajando mientras se certifica, y eso la empresa lo tiene
que compensar, el recurso que pone la empresa es tiempo. De alguna forma, la persona estd trabajando igual porque
nosotros compensamos con otro trabajador en ese puesto por mientras. Eso significa que hay costos involucrados, pero
se puede tomar como una inversion; y tener esa capacidad de verlo como inversion. El pais necesita mejorar los
estdndares y pienso que hay muchos mecanismos, y hay que comenzar de alguna forma, esta es una de ellas”. (Gerente
de Personas y DO).

1.4.1.10. EN SUMA...

. Ultraport inicia su participacion en el sistema, respondiendo a la convocatoria realizada desde el gobierno central,
acompaniado por el gremio maritimo portuario. Asi, tal como en los casos previos, la presencia del sector resulta de
relevancia. Ademas, desde el inicio la participacidn incluye a las instancias sindicales y a los propios trabajadores,
para el proceso de elaboracidn y validacion de perfiles desde el Organismo Sectorial (OSCL). Como particularidad (a
diferencia de lo observado, por ejemplo, en el rubro hotelero), en Ultraport la decision se toma desde los niveles
jerarquicos de la empresa, gerencia y directorio, involucrando a los distintos puertos o unidades de negocio.

: La certificacién es utilizada como una herramienta que contribuye a la optimizacion de los estandares de calidad y
seguridad a través del efecto demostrativo; y como un mecanismo de reconocimiento o premiacion a sus
trabajadores. Como se vera, el uso se orienta a objetivos estratégicos relacionados con su medio externo e interno,
clientes y trabajadores, respectivamente.

: La motivacion de uso remite muy claramente a la necesidad de demostrar estandares de desempefio en términos
de calidad y seguridad, para la insercion en un mercado internacional que asi lo requiere. Asi, en este rubro son las
exigencias externas las que tornan pertinente la certificaciéon; y de este modo, el contar masivamente con
trabajadores certificados resulta deseable, quedando en segundo plano la opcidn de la certificacion como mecanismo
diferenciador.

A continuacién, la posibilidad de incentivar y comprometer a los trabajadores a través de la entrega de esta
herramienta, constituye un objetivo complementario, como se planteaba, de naturaleza interna.

: En el marco explicitado, las variables que potencian —o debilitan- el uso de la certificacidn, se relacionan en este caso
principalmente con el mercado al que se dirige la empresa; vale decir, con las exigencias de trazabilidad de los
clientes relacionados con estandares altos y demostrables de calidad y seguridad. Paralelamente, la presencia
gremial dando solidez o legitimidad a la certificacidén, concurre al uso. Y finalmente, el requisito de financiacion
estatal constituye una limitante para las posibilidades de expansidn de la certificacién en la empresa.
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. Si bien la capacitacion constituye un aspecto central, ciertamente desarrollado por la empresa y reconocido como de
alto nivel, no hay una alineacidon de los procesos de capacitacion o formacion con los de certificacion de
competencias.

: Respecto a los mecanismos de seleccidn, Ultraport ha abierto el sistema a la globalidad de cargos con perfiles
disponibles, y a los distintos tipos de trabajadores —eventuales y contratados. Tan asi que en Angamos, por ejemplo,
el 70% de los trabajadores ya ha participado. Ademas, el proceso de seleccidn es operado en conjunto con los
dirigentes sindicales y son muchas veces los propios trabajadores los que solicitan la participacion.

: En términos de resultados para la empresa, aun cuando sin certezas debido a la falta de evaluaciones y los multiples
factores concurrentes, la mejora en los estandares de desempefio y la posibilidad de demostrarlo, constituyen los
destacados en primer lugar. Lo que resulta interesante porque si bien el desempefio podria impactarse con politicas
de capacitacién no combinadas, la ‘sefial’ objetiva hacia el mercado no podria alcanzarse sin evaluacion y/o sin un
actor externo otorgando el ‘valor nacional’.

Ademas, en este caso el mejoramiento, visibilizaciéon o diferenciacion otorgada por el mecanismo al sector mas
amplio, tiene como externalidad positiva el impacto sobre la ‘imagen pais’, ciertamente relevante en una rama
orientada al mercado externo.

* Anivel de los trabajadores, los resultados mas claros remiten a la obtencién de reconocimiento, y al mejoramiento
de la auto-imagen laboral y personal. Lo que redunda en satisfacciéon, un mejor desempefio y una probable mayor
empleabilidad.

* A modo de recomendaciones, desde la empresa se sugiere prestar atencidn a las necesidades de la propia faena a
la hora de disefar los procesos de evaluacion; acortar los tiempos para la entrega de certificados e incluir la presencia
de autoridades nacionales en la ceremonia; y revisar el tratamiento —esto ya al interior de la empresa- a los
trabajadores declarados “atin no competentes”, en un reconocimiento del dafio que ejerce este resultado sobre los
mismos. Finalmente, y tal como se desprende de la sugerencia sobre la ceremonia de cierre, hay una solicitud
explicita de mayor presencia de ChileValora en las distintas unidades donde efectivamente se localizan los
trabajadores.

En lo que hace al propio proceso de evaluacidn, uno de cada cinco trabajadores releva como negativo aspectos como
la falta de adecuacion o pertinencia del perfil en relacion al cargo desempeiado; y en la misma proporcion al
proceso de entrega de certificados; en tercer lugar, y reforzando la percepcién de los niveles gerenciales y operativos,
las respuestas se concentran en los problemas generales de tiempos. Como puede observarse, el primer aspecto es
mas de fondo. Los segundos, requieren de ajustes de gestion.

: Por ultimo, Ultraport declara el mantenimiento de su participacion a la fecha, sin una resolucién a futuro respecto
a la continuidad. La ecuacidn definitoria alude a la relacion retorno - costos, atn no dirimida: el ‘retorno’ requiere
de una evaluacién dificil de realizar debido a las politicas previas y paralelas de capacitacidon y mejora; el tema de los
costos, requiere de la mantencidn del sistema de financiamiento estatal, y de la articulacion exitosa de los procesos
de evaluacion con ritmos de trabajo impuestos por las caracteristicas del rubro.

[.4.2. MUELLAJE DEL MAIPO

Muellaje del Maipo S.A. es parte del Holding de empresas San Antonio Terminal Internacional (STI), que también
compone Muellaje STI —que agrupa a los colaboradores de rango ejecutivo y profesional, y STI, compuesto por los
directores y gerentes- siendo el principal proveedor de personal para el funcionamiento del Terminal Internacional de
San Antonio.
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Su vision apunta a la prestacion de servicios integrales de logistica portuaria a lineas navieras, empresas importadores y

exportadores, transportistas y a todos los usuarios directos e indirectos del Terminal, incorporando permanentemente

tecnologia e innovando en las operaciones y procesos.

Se trata de una empresa privada cuyos capitales pertenecen a Stevedoring Service of América, SSAMarine (50%) —operador
de terminales maritimos y ferroviarios mas grande de Estados Unidos, con presencia en 150 paises-; y a SAAM Puertos
S.A. (50%) —filial de SAAM S.A., Sociedad Andnima perteneciente a SMSAAM S.A., Compaiiia que transa en la Bolsa de
Comercio de Santiago. SAAM es el principal operador portuario de Sudamérica y el principal operador de remolcadores
de América, con presencia desde Chile hasta Canadda. También ofrece servicios logisticos en Sudamérica.

A continuacion, se sistematiza algunas caracteristicas que brindan marco al proceso de evaluacidn y certificacidon bajo

estudio:

INDICADORES

a) Rusro

b) AUTONOMIA DE LA EMPRESA
C) SIES MATRIZ

d) PROPIEDAD DE LA EMPRESA

e) PROPIEDAD DE LA EMPRESA

f) REGION DONDE SE UBICA LA MATRIZ O SUCURSAL EN
ESTUDIO

g) FECHA DE CREACION DE LA EMPRESA (ARNO)
h) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA.

i) CopiGo DESII:

j) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

k) INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE TRABAJADORES:

1) TAMARO (VALPARAISO, MUELLAJE). NUMERO DE
TRABAJADORES 2016.

m) Ne DE TRABAJADORES EVALUADOS O ENVIADOS A
CERTIFICACION ANO 2016

n) Ne DE TRABAJADORES DECLARADOS CERTIFICADOS
(DECLARADOS “COMPETENTES”) EN PROCESOS DE
CERTIFICACION 2016

0) ESTRUCTURA DE RECURSOS HUMANOS
p) LOCALIZACION DE RECURSOS HUMANOS
q) POSICION EN EL ORGANIGRAMA

r) ESTRUCTURA DE AREA DE CAPACITACION

MUELLAJE DEL MAIPO
Servicios logistica portuaria
Parte de un Holding

Matriz

Accionistas

50% Nacional y 50% Multinacional:

De acuerdo a lo dispuesto por la Norma de Caracter General N° 30
Seccion Il, letra C.4 del 10 de Noviembre de 1989 de la
Superintendencia de Valores y Seguros y modificaciones posteriores:
DETALLE DE LOS ACCIONISTAS.

77.399.090-5 SSA Holdings International Chile Limitada

Propiedad: 50.00 %

76.002.201-2 SAAM Puertos S.A. Propiedad: 50.00 %

De acuerdo a lo definido en el Titulo XV de la Ley N°18.045, la
Sociedad no posee controlador.

Valparaiso

2002
Puertos y Aeropuertos
630330

Desarrollo, Mantencién y Explotacidn del Frente de Atraque Molo
Sur del Puerto de San Antonio, incluyendo el giro de empresa de
Muellaje y Almacenista en dicho Frente de Atraque

Unidn de sindicatos (eventuales y contratados)
6 Sindicatos contratados y 4 eventuales
Comité Bipartito

Comité de Higiene y Seguridad

752

482 (64% de cobertura)

481 (99.9% de certificados)

Gerencia de RRHH;
Dentro de la empresa
Gerencia General

Departamento de Capacitacion
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INDICADORES MUELLAJE DEL MAIPO

s) PosICION EN EL ORGANIGRAMA (A QUIEN REPORTA

. Gerencia de RRHH
CAPACITACION)

t) INSTANCIA DE TOMA DE DECISION PARTICIPACION EN
PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS

En conjunto (2) Gerencia de RRHH y (4) Departamento de
Capacitacion

u) INSTANCIA DE ACOMPANAMIENTO Y APOYO AL

j Jefatura de Capacitacion
PROCESO DE CERTIFICACION

En términos de empresa socia del Holding, como suministro de
v) TAMARO DE LA EMPRESA, SEGUN NIVEL DE personal aparece como pequefia empresa, pero de acuerdo a
FACTURACION/VENTAS ANO 2016 memoria de STI (afio 2005) en su informe de estados financieros
corresponde a Grandes Empresas.

Actores entrevistados:
M. CRISTINA CRUZ, JEFA DE AREA CAPACITACION Y DESARROLLO

: JuLio CASTILLO, PRESIDENTE SINDICATO CONTRATADOS 1
FRANCISCO OCAREZ, JEFE OPERATIVO, (SUPERVISOR TECNICO)
TRABAJADORES: ENCUESTA (40)

1.4.2.1. ALGUNOS ANTECEDENTES MARCO DE LA CERTIFICACION
RECURSOS HUMANOS Y CERTIFICACION

Recursos Humanos Muellaje descansa sobre una Gerencia Ad Hoc, localizada dentro de la empresa, que responde a la
Gerencia General. A su interior, los procesos de certificacion tienen lugar al alero del Departamento de Capacitacion que
responde a la Gerencia de Recursos Humanos.

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES

De acuerdo a la informacién disponible en el Servicio de Impuestos Internos, Muellaje Valparaiso congrega un total de
752 trabajadores.

Se trata de trabajadores con experiencia y antigiiedad en la empresa; y, a diferencia de lo relatado en sectores como
retail y supermercados, la rotacidn no es significativa:

“Son trabajadores con mucha experiencia, que llevan muchos afios acd en el puerto; como te decia acd la rotacion es
muy baja”. (Jefa de Area de Capacitacion y Desarrollo).

Del total de trabajadores, 482 (64%) particip6 en el proceso de evaluacion y certificacion 2016, resultando certificados
481. En concordancia con lo descrito desde Recursos Humanos, se trata de personas con gran trayectoria en la empresa;
escolaridad centrada en la media, y seguida de estudios técnicos; edades distribuidas homogéneamente a partir de los
31 afios; e indice de masculinidad casi absoluto:
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Tabla N2 98.
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Muellaje del Maipo
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, Muellaje del Maipo (respuestas validas)
Muellaje del Maipo

% N
Hombre 92,5% 37
Sexo .
Mujer 7,5% 3
TOTAL 100,0% 40
31 a 45 afios 52,6% 20
Intervalos de edad ~
46 a 60 afnos 47,4% 18
TOTAL 100,0% 38
Basica completa 5,0% 2
Ot veld di q bad Media incompleta 10,0% 4
timo nivel de estudios cursado y aprobado, ;
Med let 57,5% 23
ANTES del proceso de certificacion (diciembre ,e |.a comp e.a " Do
2015) Técnica profesional incompleta 2,5% 1
Técnica profesional completa 22,5% 9
Universitaria incompleta 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40
Basica o menos 5,1% 2
Nivel de educacién (completo o incompleto) Media 69,2% 27
Técnica o superior 25,6% 10
TOTAL 100,0% 39
Menos de un afio 2,6% 1
Antigiiedad en la Muellaje del Maipo Entre 1 afio y menos de 2 2,6%
igl u i
J | P Entre 2 afios y menos de 5 13,2% 5
Mads de 5 afios 81,6% 31
TOTAL 100,0% 38

INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES

Al interior de Muellaje, funcionan 6 sindicatos de ‘contratados’ y 2 de ‘eventuales’; ademas de una Unién de Sindicatos
—eventuales y contratados.

[.4.2.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION
HERRAMIENTA DE CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS DE SISTEMAS DE GESTION AMBIENTAL Y DE CALIDAD (EFECTO DEMOSTRATIVO)

El uso principal dado a la certificacidn de competencias en Muellaje, remite al aporte a los sistemas de gestion de calidad
y ambiental; mas precisamente, contribuye a la certificacion 1SO 9000 y 14000 (normas referidas a necesidades del cliente
y necesidades de la sociedad para la proteccion del medio ambiente, respectivamente; en el marco de la gestion de calidad
y gestion medioambiental, respectivamente). De este modo, la certificacion a los trabajadores permite ofrecer un servicio
acreditado y reconocido ante los clientes:

“Lo que nos interesaba es certificar las competencias de nuestros trabajadores, eso también nos colabora mucho con
los sistemas de gestion que nosotros manejamos. Para efectos que nosotros estamos certificados en 1SO 9.000 y 14000
en las tres empresas, asi al tener a nuestros trabajadores certificados nos da cierta tranquilidad, en el fondo nos permite
cumplir con los requisitos que pone el sistema de estas normas” (Jefa Area Capacitacién y Desarrollo)

Son las caracteristicas de sus trabajadores —experiencia y estabilidad- y el tipo de funciones desarrolladas, las que orientan
el uso sdlo a este aspecto de aseguramiento de la calidad:

“Lo otro es que, para el tema de promociones al interior de la empresa, y todo ese cuento, acd no va. Acd la gente es
polifuncional, desarrollan mds de una labor. Entonces, el que esté certificado si le va a generar algo a ellos para la
promocion o nosotros tengamos que hacer algo, no va por ahi, esas acciones yo veo que es dificil asociarlo. Acd se ve su
desemperio en el cargo, en su especialidad. (...) La certificacion se usa sélo para lo que te dije, para aseguramiento de
calidad, para cumplir las normas I1SO”. (Jefa de Capacitacion y Desarrollo).
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MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O PREMIACION A LOS TRABAJADORES EN EL MARCO DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

De manera complementaria, se trata también de una herramienta de reconocimiento o premiacion a los trabajadores,
en lalinea de lo observado en cada uno de los casos ya analizados. La diferencia en este caso, es que la entrega no persigue
retencion, en un rubro de baja rotacion:

"A través de esta iniciativa ofrecemos una oportunidad de crecimiento a nuestros colaboradores, ya que al contar con
un certificado de competencias laborales mejora su desarrollo personal y profesional y los convierte en un trabajador
con mayores oportunidades para competir en el mercado y para continuar creciendo laboralmente”, (Gerente RRHH,
entrevista en prensa escrita)

“Como una oportunidad para ellos, como un reconocimiento en el fondo. Se vieron reconocidos en su labor. En el fondo
es como entregarles un carton. Los dirigentes sindicales también (se sienten reconocidos), aparte porque ellos
participaron del proceso como parte de las mesas” (Jefa Area Capacitacion y Desarrollo)

1.4.2.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION

AJUSTAR Y/O MEJORAR LA IMAGEN PARA LA INSERCION EN MERCADOS COMPETITIVOS CON EXIGENCIAS DE TRAZABILIDAD DE LOS
PROCESOS

La motivacion principal en este caso, tal como podia observarse previamente en relacion a Ultraport, se relaciona con la
necesidad de cumplir con las exigencias del mercado al que se encuentra dirigida. Se trata de una sefial en la linea de lo
requerido por sus clientes en términos de trazabilidad; objetivo reconocido tanto desde la gerencia como desde el mundo
de representacién de sus trabajadores:

"Para nuestro Terminal contar con trabajadores certificados nos permite ofrecer un servicio acreditado y reconocido
ante nuestros clientes, respaldando nuestro compromiso por implementar procesos de mejora continua" (Gerente
RRHH, entrevista en prensa escrita)

“Esto solo es para que ellos ganen; si la empresa gana y nos puede vender como un producto mds que somos para
ellos” (Notas de campo en entrevista colectiva a dirigentes sindicales)

“A nosotros como empresa nos interesa certificar las competencias de nuestros trabajadores para cumplir la normativa
ISO y darle mayor valor a lo que nos pide la norma por la cual estamos certificados la 9000 principalmente” (Jefa Area
Capacitacion y Desarrollo).

MOTIVAR A LOS TRABAJADORES DESDE UNA PERSPECTIVA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

Asimismo, en la linea de la Responsabilidad Social, la motivacion a los trabajadores a través de la entrega de este
‘beneficio’, constituye un objetivo explicito.

“Como una oportunidad para ellos, como un reconocimiento en el fondo. Se ven reconocidos en su labor. En el fondo es
como entregarles un carton. Los dirigentes sindicales también (se sienten reconocidos) (...)". (Jefa Area Capacitacion y
Desarrollo)

ATRIBUCION DE MOTIVACION POR PARTE DE LOS TRABAJADORES

Los aspectos motivadores con que los trabajadores ligan la decisién de certificar de Muellaje, se relacionan en primer lugar
con la politica de recursos humanos y su consideracion hacia el operador; seguidamente, la segunda frecuencia releva el
objetivo de optimizar la politica de capacitacion; y, en tercer lugar, en el 17.7% de las respuestas se alude a que lo que la
empresa pretende a través del uso de este mecanismo, es aumentar la productividad (Tabla 99).
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Tabla N2 99.
Muellaje del Maipo
Motivacion: épor qué cree que Muellaje del Maipo decidié participar en el proceso?
Primera, segunda y tercera mencién, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Muellaje
del
Maipo N
%
Porque tienen una. buena politica hacia los recursos humanos: los 22.8% 18
prepara, los capacita
Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan 22.8% 18
refuerzo)
Porque quiere mejorar la productividad al contar con trabajadores 17.7% 14
mejor capacitados 0
Porque quiere beneficiar a los trabajadores para aumentar su 11.4% 9
motivacién y su compromiso con la Muellaje del Maipo y la tarea S0
| . . Porque quiere mejorar seguridad o disminuir accidentes 6,3%
¢Por qué certifica la Muellaje del . R : o
Maipo? Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes 3,8% 3
' Porque quiere tener una buena imagen frente a los trabajadores 3,8% 3
Porque quiere beneficiar a los trabajadores por un tema de
. . 3,8% 3
responsabilidad social
Porque quiere cumplir con las normas 3,8%
Porque quiere un criterio para ascender a algunos trabajadores 1,3%
Porque quiere beneficiar a los trabajadores para mejorar el clima
R ? 1,3% 1
laboral (0 mantener un buen clima laboral con trabajad
Porque quiere mejorar la productividad al tener trabajadores mas 1.3% 1
contentos =7
TOTAL 100% 79

1.4.2.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION
RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA

Los resultados reconocidos por la empresa, se superponen con la motivacién inicial: un mejoramiento de la imagen
internacional en términos de compromiso ambiental y compromiso con la seguridad. Ademas, sin el establecimiento
cierto de una relacion causal, se considera la posibilidad de contribucién al mejoramiento de las condiciones efectivas de
seguridad; asi como un aporte eventual a las politicas de capacitacién:

“Pero es porque tenemos a la mayoria de los trabajadores certificados, y todos los perfiles tienen el componente de
prevencion de riesgo, y a la fecha han bajado considerablemente los accidentes. Pero yo no sé si atribuirlo a eso,
porque como empresa hemos implementado una serie de medidas de prevencion de riesgo. Los indices que tenemos
ahora son muy distintos de hace 3 afios atrds, han bajado mucho los accidentes laborales, que son graves. No te podria
decir que es porque tenemos al trabajador certificado. Esto coincidid, y a lo mejor la certificacion es un granito de arena
que contribuyé a bajar la accidentabilidad, junto con todas las otras medidas que se han implementado.” (Jefa Area
Capacitacion y Desarrollo)

“(...) no es un tema de que porque los tenemos certificados los dejamos de capacitar. Eso en todas las especialidades.

Lo que si, podria ser que se necesiten menos horas, pero no se ha visto atn, podria ser que eso pase mds adelante”.
(Jefa Area Capacitacién y Desarrollo)

RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES

> LA VISION DE LA EMPRESA

Desde la empresa, se percibe sin mayores certezas, que la certificacidn posiciona al trabajador con una mayor oportunidad
para competir en el mercado; vale decir, se trataria de un resultado sobre su empleabilidad. Ademas, el ‘reconocimiento’
probablemente estaria impactando en la seguridad personal o laboral, no asi en el desempefio:
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“No se asocia la productividad a la certificacion. Acd esto es mds que nada un reconocimiento (a los trabajadores) que
no influye en su trabajo ni para la produccién.” (Jefa Area Capacitacion y Desarrollo).

=> LA VISION DE LOS TRABAJADORES

Por un lado, los trabajadores o sus representantes refieren resultados esperados y no cumplidos, especificamente en lo
que hace al ambito de las remuneraciones:

“Hasta el momento no ha pasado asi, nosotros pensamos que con la certificacién iba a mejorar las remuneraciones,
pero no ha pasado asi, el valor hora turno no ha mejorado tampoco” (Dirigente sindical)

“Da un mejor perfil para el trabajador. Pero al mismo tiempo no cumple algunas expectativas que él ve en esta
certificacion. Por ejemplo, hay muchos que dicen: a ver, yo me voy a certificar en algo que sé, y a lo mejor me van a
subir el sueldo. Y a veces no es tan asi”. (Jefe Operativo)

Del lado de las mejoras, claramente la funcidon sobre la autoestima laboral y personal constituye el resultado
masivamente percibido en un 53.6% de las respuestas de manera agregada. Muy a distancia, el aprendizaje alcanza el
18.7% de las menciones y, en un tercer y distante lugar, los aspectos relacionados con empleabilidad (curriculum vitae y
visualizacion de posibilidades laborales) concentran el 15.9%:

Aspectos positivos

TOTAL

Tabla N2 100.
Muellaje del Maipo
¢Cuadles han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Primera y segunda mencion, agregadas
Base: total de respuestas Muellaje del Maipo

Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene
Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales
Aumenta o mejora la autoestima en general

Refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que se
realiza

Permite mejorar el Curriculum vitae

Mejora las posibilidades laborales

Permite mejorar el conocimiento sobre su propia funcién
Brinda valoracion al trabajo

Aumenta el propio interés por el trabajo

Ninguno

Permite conocer qué aspectos mejorar

Permite disminuir la accidentabilidad

Muellaje del
Maipo
23,2%
15,9%
14,5%

=2

[
o B O

13,0%

8,7%
7,2%
4,3%
4,3%
2,9%
2,9%
1,4%
1,4%
100,0%

PR NN WWULo O

(o2}
©

En lo que hace a los cambios efectivamente percibidos, con mayor heterogeneidad que la observada en Ultraport, los
aspectos relevados trascienden la autoconfianza —que concita un 35% de respuestas “mejord y tuvo relaciéon con la
certificacion”- alcanzando también, en la misma proporcidn, a las “perspectivas del futuro laboral”. Seguidamente, el 25%
de los participantes considera que la certificaciéon provocdé o contribuyd a una mejora en términos de “evaluacién de
desempeiio” (Tabla 101). Como se ve, si se compara con las percepciones declaradas por trabajadores de otras empresas,
la percepcion de ‘impacto’ de la certificacion en Muellaje, es marcadamente menor.
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Tabla N2 101.
Muellaje del Maipo
Respuesta multiple: mencidn "mejord y tuvo relacién con certificacion"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona

% N

¢Cambid: puesto de trabajo? 10,0% 4

¢Cambid: Sueldo o salario? 10,0% 4

L » ¢Cambid: Evaluacion desempefio? 25,0% 10

MejoroY.tuvc.JlreIamon ¢Cambid: percepcién de estabilidad en empleo? 17,5% 7
con certificacion - = - -

¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo? 15,0% 6

¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales? 35,0% 14

¢Cambid: perspectivas de futuro laboral? 35,0% 14

[.4.2.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION

En este caso, la variable principal que propicia el uso de la certificacidn se relaciona con el mercado al que esta dirigida la
empresa; vale decir, la orientacion a sus clientes. Los paises exigen estandares, exigen produccion segura, y exigen que
esto esté certificado; un poder cerciorarse de cada fase del proceso; en suma, son las exigencias de trazabilidad del
mercado las que potencian el uso.

“Lo que nos interesaba es certificar las competencias de nuestros trabajadores, eso también nos colabora mucho con
los sistemas de gestion que nosotros manejamos. Para efectos que nosotros estamos certificados en 1SO 9.000 y 14000
en las tres empresas, asi al tener a nuestros trabajadores certificados nos da cierta tranquilidad, en el fondo nos permite
cumplir con los requisitos que pone el sistema de estas normas...” (Jefa de Capacitacion).

“Creo que la empresa vende el producto que tiene y nosotros somos el producto de la empresa. La empresa, al ver que
sus trabajadores estdn certificados, vende esa certificacion para mostrar el profesionalismo, todo lo que requiere el
comprador, el cliente”. (Dirigente sindical).

Sin embargo, el acceso a financiamiento se adiciona como una variable definitoria: sélo en el marco de becas o
franquicias, la certificacion dentro del sistema nacional, continta resultando factible:

“Si, estaria dispuesta (la empresa, a continuar participando), pero aqui se trabaja con franquicia tributaria, si es asi, si”
(Jefa de Capacitacion).

“Esto tiene que haber sido algo gratis que se le ofrecié a la empresa y por eso participaron en la certificacion...”.
(Dirigente sindical)

Un segundo elemento condicionante es la mantencion de los propios trabajadores como certificadores. Aspecto
compartido por Ultraport, la otra empresa del subsector bajo estudio:

“.. porque estos evaluadores eran y son trabajadores nuestros, no vienen de otro puerto a certificar a nuestros
trabajadores, porque tampoco los validarian acd los trabajadores”. (Jefa de Capacitacion).

1.4.2.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO
DECISION Y MODALIDAD O EXTENSION DE LA PARTICIPACION

La decision de certificar trabajadores, se toma a nivel de la gerencia de Recursos Humanos. Sin embargo, el proceso de
inmersion en el sistema ChileValora es anterior a la propia certificacion, y remite inicialmente al levantamiento de
perfiles bajo el alero de la Camara Portuaria. Ademas, y de manera sucesiva, la empresa se involucra en la seleccién de
trabajadores para ser acreditados como evaluadores desde el centro certificador. Contando ya con los evaluadores, y una
vez asignadas las becas, se procede a la difusién, comenzando con las instancias de representacion sindical:
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“Bueno primero se hablé con gerencia porque el contacto de las becas lo hicieron conmigo, y yo le planteé a gerencia
que estaban estas becas, y que podiamos a certificar en estos perfiles, que los perfiles ya estaban levantados en ese
minuto, y ahi una vez aprobada el tema de certificacion por la gerencia, nos reunimos con los sindicatos. Les
comunicamos lo que ibamos a hacer, y después reunimos a la gente, con el apoyo de Verifica, y empezamos a difundir
qué es lo que ibamos a hacer, y empezamos a inscribir a la gente”. (Jefa de Area de Capacitacion).

“Como participamos desde el inicio del proceso, a través del levantamiento de perfiles, ya se sabia lo que se venia.
Entonces esperamos y cuando llegaron las becas dijimos: Ya, jdémosle! Lo primero que hicimos, nos contactaron de la
Cdmara, y de Verifica, que necesitaban evaluadores; entonces lo primero que hicimos fue seleccionar trabajadores
nuestros, porque estos evaluadores eran y son trabajadores nuestros, no vienen de otro puerto a certificar a nuestros
trabajadores, porque tampoco los validarian acd los trabajadores. Entonces, la primera patita fue acreditar ante
ChileValora a los trabajadores que serian Evaluadores. Ya teniendo a los Evaluadores acreditados partimos con el
proceso de certificacion de competencias”. (Jefe Operativo).

“Partimos el afio 2013, 2014 con unas becas que asignd el gobierno de ese momento para los puertos. Bueno, nosotros
desde el principio la empresa participo en el levantamiento de los perfiles, a través de la Cdmara Maritima Portuaria
que siempre nos estd invitando a participar en las mesas de trabajo. Y la empresa ha tenido disposicion a participar. Es
la Cdmara Maritima de Valparaiso, que es la misma para San Antonio, es la regional. A través de la cdmara nos invitaron
a participar, y después vino el tema de la creacion de los centros de formacion de certificacién, el centro que nos
certifica a nosotros es Verifica Competencias, que tengo entendido que es de propiedad de la Cdmara Maritima con
STI, y se empezd a trabajar en el tema del levantamiento de perfiles y cuando salieron estas becas como para impulsar
el tema de la certificacion se ofrecieron como 800 becas a la empresa, a nivel del pais para los distintos puertos, para
certificar los distintos perfiles que estaban levantados, que eran alrededor de 14 perfiles en ese minuto. Ahi nosotros
participamos y certificamos alrededor de 200 trabajadores en la primera tanda”. (Jefa de Area de Capacitacion).

La secuencia entonces es la siguiente:

. Son convocados a una mesa de trabajo por la Camara Maritimo Portuaria Regional —tal como se detalla desde
la otra empresa bajo estudio.

. Desde alli, participan en la definicién y el levantamiento de perfiles.

* A continuacién, participan asimismo en la creacion del centro certificador -que es propiedad conjunta de la
camara y el mismo Holding San Antonio Terminal Internacional (STI)

: En colaboracion con dicho centro de certificacidn y con la Universidad Técnica Federico Santa Maria, realizan la
capacitacion de evaluadores, que son elegidos desde la propia empresa —requisito explicito para que fueran
validados por sus pares- para evaluar los perfiles acreditados.

: Inscriben o acreditan a los trabajadores capacitados como evaluadores ante ChileValora .

: Reciben las becas y comienzan el primer proceso de evaluacion y certificacion de sus trabajadores.

Desde la empresa, se indica como todo este proceso es llevado de manera conjunta por la compaiiia y sus trabajadores.
Desde las instancias sindicales, el nivel de involucramiento aparece como menor, aun cuando efectivo:

“...al sindicato no lo consultaron, fue en forma individual, no por sindicato.” (Dirigente sindical)

“Hay un conocimiento cémo se hizo, nombramos comisiones para distintas fases que hubo de negociaciones y
conversaciones con el gobierno. Inclusive participé en una instancia con la Inspeccion del Trabajo de San Antonio...y ahi
se revisaron algunos puestos laborales que pertenecen, que son de nuestra drea, la portuaria, pero que tienen distintos

o

nombres segun los puertos del pais” (Dirigente Sindical)
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EL PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES
=> LA DECLARACION DE LA EMPRESA

La seleccion de dreas y trabajadores se realiza en funcidn de perfiles y becas disponibles. En relacién a los primeros, que
definen cargos, desde el inicio se dispone de 14 perfiles que cubren las necesidades detectadas en los distintos puertos
del pais. La presencia de evaluadores propios, resulta decisiva:

“Si, los evaluadores tenian que ser nuestros; y teniendo evaluador, ése era el perfil que se certificaba. Claro y si
teniamos evaluadores para varios perfiles, veiamos proporcionalmente la cantidad de gente, porque hay capataces
son pocos y alcanzamos a certificar todos, y después los movilizadores son muchos mds, ahi certificamos un porcentaje
primero y lo subimos en los otros afios segtin las becas, aumentando cada vez. Entre las 3 empresas hoy tenemos
alrededor de 700 trabajadores certificados desde el 2014”. (Jefa de Area de Capacitacion).

“Es que dentro de los perfiles que estdn levantados, en Muellaje STl dijimos, a ver qué perfiles aplican a lo que hacemos
aqui, y certificamos a los supervisores, a los grueros, a los operadores de pdrtico, a los pafioleros, y me parece que
también a los documentales; eran me parece los perfiles que calificaban segun lo que haciamos ahi. En cambio en
Muellaje del Maipo habia mds perfiles, todos calificaban y ahi se trabajoé primero con los perfiles en los que teniamos
evaluadores calificados, acreditados por ChileValora para poder certificar estos perfiles, y ahi sumamos ademds a los
capataces, a los tarjadores y luego se fueron subiendo nuevos perfiles y fuimos incorporando mds gente, y cuando
teniamos nuevos evaluadores sumdbamos otro perfil. (Jefe Operativo)

Tal como en el caso de Ultraport, en Muellaje tampoco se distingue entre trabajadores contratados y eventuales para la
incorporacion al proceso; y la seleccion, como se explicitaba, se realiza s6lo en funcién del nimero de becas, tendiendo
a la masificacion o cobertura total:

“Es una politica transversal, la idea es certificar a toda la gente que tiene y que posee esta experiencia, especialidad;
en el fondo es como entregarle su certificado de titulo a la gente, que lleva afios haciendo lo mismo y no tiene ningtn
reconocimiento”. (Jefa de Capacitacion).

“Se da prioridad de partir primero por los mds antiguos, en el fondo como jerarquia estdn por sobre los mds nuevos,
por un tema de que también es mds factible que salgan competentes primero a que salgan aun no competentes. ...Y si
alcanzan los cupos, certificamos al resto y asi con todos”. (Jefa de Capacitacion).

“Es aleatoria (la seleccion de trabajadores). No hay un criterio que diga yo quiero a este...yo quiero a este otro...No”.
(Jefe Operativo).

=>» LA VISION DE LOS TRABAJADORES

El proceso de seleccién de cargos y trabajadores es visualizado de modo no univoco por empresa y trabajadores, lo que
no extrafia en tanto desde las jefaturas se alude al objetivo de masificar, en el contexto de perfiles y becas en buen
numero, pero no suficientes. Asi, mas de la mitad de los trabajadores entrevistados considera que corresponde sdlo a
“algunos de los cargos” y sélo a “algunos de los trabajadores” al interior de cada cargo. El criterio, se verd, alude muy
principalmente al tipo de contratacion, lo que si entra en contradiccion con la explicitacién gerencial analizada
previamente:
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Tabla N2 102.
Muellaje del Maipo
Seleccion de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Muellaje del Maipo

Muellaje del
Maipo N
%
- frecida a todos | | ibilidad d Si, a TODOS los cargos 30,0% 12
< UE.: (.J recida a todos fos carg(?s a. ',)OSI ficad de . No, sélo a ALGUNO(S) de los cargos 52,5% 21
participar en proceso de certificaciéon de competencias?
No recuerda 17,5% 7
TOTAL 100,0% 40
A TODOS los trabajadores de cada cargo 27,5% 11
¢Fue ofrecida a todos los trabajadores de cada cargo? Sélo ALGUNOS(S) de los trabajadores del cargo 55,0% 22
No recuerda 17,5% 7
TOTAL 100,0% 40
Se selecciond por antigtiedad 6,1% 2
X o L, Se selecciond por tipo de contratacion 33,3% 11
¢Cual fue el criterio principal de seleccion de o
. Fue arbitrario, sin fundamento 3,0% 1
trabajadores? -
Se ofrecié a todos 33,3% 11
No sabe 24,2% 8
TOTAL 100,0% 33
Not de seleccion de 4 Deficiencia: 1a 4 2,5% 1
ota .a proceso de seleccion de areas, cargos y Nota 5 5.0%
trabajadores -
Excelencia: 6y 7 92,5% 37
TOTAL 100,0% 40

¢Obligatoriedad o Voluntariedad?

En lo que hace a la voluntariedad, si bien la mayoria considera que se trata de un proceso abierto, un tercio de los
entrevistados la perciben como “obligatoria” —coincidiendo con la declaracién de los participantes en el caso de
Ultraport:

Tabla N2 103.
Muellaje del Maipo
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Muellaje del Maipo

Muellaje del
Maipo N
%
Fu.e Yoluntarla, para los trabajadores que asi lo 55,0% 22
éLa participacion en proceso de evaluacion y qu|5|er9n . .
zertificacién fue voluntaria? Fue ot-)llgatorla, para todos I‘os trabaJa.ldores 32,5% 13
seleccionados por la Muellaje del Maipo
No sabe 12,5% 5
TOTAL 100,0% 40
No, todos participaron 60,0% 24
¢Hubo trabajadores que decidieron no participar? Si, pero solo casos aislados 2,5% 1
No sabe 37,5% 15
TOTAL 100,0% 40

CARACTERIZACION, EXPECTATIVAS Y MOTIVACION INICIAL DE LOS TRABAJADORES PARTICIPANTES
Caracterizacion
Como se veia al inicio, con un 92.5% de participantes varones, otra vez el rango etareo posiciona a los trabajadores en el

mundo decididamente adulto, de entre los 30 y los 60 afos de edad; lo que se corresponde con la experiencia en la
empresa, que en el 86.1% de los casos remite a mas de cinco afios. Tal como puede apreciarse, esto habla de las
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caracteristicas de los trabajadores portuarios, con mayor permanencia o desarrollo de carrera; y de los criterios
mencionados por la propia empresa que, en el marco de becas no suficientes, privilegia en funcion de antigiiedad.

En términos de formacidn, la mayoria se concentra en niveles bajos de hasta la ensefianza media; mientras
aproximadamente un cuarto de los trabajadores participantes ha alcanzado niveles de ensefianza superior técnica
profesional. Otra vez, tal como se referia con Ultraport, la proporcion de certificados con ensefianza superior y sefial
clara proveniente del sistema de educacion formal, muestra el caracter complementario y mas especifico de la
certificacion3é:

Tabla N2 104.
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Muellaje del Maipo
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, Muellaje del Maipo (respuestas validas)
Muellaje del Maipo

% N
Hombre 92,5% 37
Sexo "
Mujer 7,5% 3
TOTAL 100,0% 40
31 a 45 afios 52,6% 20
Intervalos de edad —
46 a 60 afos 47,4% 18
TOTAL 100,0% 38
Basica completa 5,0% 2
. ) . Media incompleta 10,0% 4
Ultimo nivel de estudios ct{r~sad9’y ap.rqbado, T e 57,5% 23
ANTES del proceso de certificacion (diciembre — . n 0
2015) Técnica profesional incompleta 2,5% 1
Técnica profesional completa 22,5% 9
Universitaria incompleta 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40
Basica o menos 5,1% 2
Nivel de educacién (completo o incompleto) Media 69,2% 27
Técnica o superior 25,6% 10
TOTAL 100,0% 39
Menos de un afio 2,6% 1
Entre 1 afio y menos de 2 2,6%
Antigliedad en la Muellaje del Maipo - y -
Entre 2 afios y menos de 5 13,2% 5
Mads de 5 afios 81,6% 31
TOTAL 100,0% 38

Expectativas previas

Las expectativas de los trabajadores de Muellaje -de manera coincidente con la declarada por sus pares de Ultraport-
aluden a un mejoramiento en la evaluacion de su propio desempeiio; seguidamente y a distancia, un 25% alude al
mejoramiento del curriculum vitae (Tabla 105). Sin grandes repercusiones, la posibilidad de resultar “atn no
competente”, provoca en un 15% la expectativa de capacitacion o entrenamiento remedial; y en un 12.5%, temor a la
pérdida en el status laboral (Tabla 106):

38 A nivel del total de participantes durante el periodo 2013-2016, el 20.7% corresponde a educacién superior, basicamente técnica
profesional. El grueso, no obstante, se concentra en algln nivel de ensefianza media, con un 75.9% agregado.
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Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar certificado o “competente”
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Expectativas laborales de
resultar certificado(a)

Tabla N2 105.
Muellaje del Maipo

Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto

Obtener una recompensa econdmica o mejor salario

Obtener una mejor evaluacién por su desemperio laboral, reconocimiento
Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo

Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo

Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras Muellaje del Maipo
Podria mejorar su curriculum vitae

Otra

Podria mejorar su desempefio

Tabla N2 106.
Muellaje del Maipo

Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar "adn no competente"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidon) sobre total de casos o entrevistados(as)

Expectativas laborales de
resultar "aun no competente"

Motivacion

Podria perder el empleo

Podria ver disminuidas sus remuneraciones
Podria tener una pérdida en el status laboral
Podria descender a un peor puesto de trabajo
Podria tener problemas con sus jefes

La empresa lo capacitaria o entrenaria

Otra

Menciona
% N

12,5% 5
5,0% 2

60,0% 24
7,5% 3
2,5% 1

10,0%

25,0% 10
2,5% 1
5,0% 2

Menciona

% N
12,5% 5
15,0% 6

La principal motivacién para el ingreso a la experiencia de certificacidn, remite entre los trabajadores(as) de Muellaje a la

posibilidad de evaluacion:

¢Cual fue el motivo principal por el
cual decidio participar en el proceso

de evaluacién y certificacion?

TOTAL

Tabla N2 107.
Muellaje del Maipo
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Muellaje del Maipo

Para evaluar su desempefio, ver qué tiene que mejorar y qué esta bien
Otro

Para mejorar su Curriculum Vitae

Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe hacer su
trabajo

Es obligatorio o es un requisito del cargo

Para cambiar de empleo en mejores condiciones

Para mejorar los ingresos

Para mejorar su futuro laboral

Para continuar aprendiendo, capacitandose

Muellaje del
Maipo N

%
42,5% 17
22,5% 9
12,5% 5
10,0% 4
2,5% 1
2,5% 1
2,5% 1
2,5% 1
2,5% 1
100,0% 40

EL MODELO DE CERTIFICACION: ¢ CERTIFICACION SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

La certificacion no esta alineada con procesos de capacitacion ad hoc, lo que se corresponde con la percepcidn de los
trabajadores en las dos terceras partes de los casos.
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Tabla N2 108.
Muellaje del Maipo
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Muellaje del Maipo (respuestas validas)

Muellaje del
Maipo N
%
No, no realiz6 capacitacion 62,5% 25
., Si, a través de la empresa o proporcionada por la empresa 25,0% 10
Antes del proceso de evaluacion y - . . .
e g Realizd entrenamiento en el puesto de trabajo, orientado por la
certificacion y de manera . R 2,5% 1
R . . ., empresa (jefes, instructores)
relacionada con el mismo ¢Realizd forzs — habilidades d Gid
algun tipo de capacitacién laboral? Reforzé sus.conoamlentos oha | ida gs. e manera autodidacta 25% 1
(pero estudiando o entrenando sistematicamente)
No sabe 7,5% 3
TOTAL 100,0% 40
La capacitacion proporcionada por  Fue obligatoria 37,5% 3
la Muellaje del Maipo éfue
.J po¢ Fue voluntaria 62,5% 5
voluntaria?
TOTAL 100,0% 8
La capacitacién proporcionada por
P . P .p . P General a todos los trabajadores 42,9% 3
la Muellaje del Maipo ¢éfue general a
todos los trabajadores en proceso " | baiad .
de certificacién o solo a algunos? S0lo a algunos trabajadores 57,1% 4
TOTAL 100,0% 7

De manera especifica, desde el drea de capacitacién se indica cdmo no hay necesidad de entrenamiento remedial debido
a los resultados masivamente positivos:

“(...) si alguien saliera no competente nos indicaria que hay que reforzar un drea. Pero fue sélo una persona, y todo el
resto salié competente. Entonces, no hay cambios. Son trabajadores con mucha experiencia, que llevan muchos afios
acd en el puerto; como te decia acd la rotacién es muy baja, entonces por eso la mayoria estd certificada”. (Jefa de Area
de Capacitacion y Desarrollo).

LA ELECCION DEL CENTRO CERTIFICADOR

Respecto a los proveedores del servicio de evaluacién y certificacidn, se declara como no factible la posibilidad de eleccién,
en tanto es el Unico que opera a nivel sectorial:

“... el centro de certificacion es el unico que existe en el drea maritima portuaria, es el mismo que certifica todos los
puertos, es lo que hay, no lo elegimos, pero anda stuper bien. Lo que si, es que escogimos los evaluadores, que son
nuestros”. (Jefe Operativo).

Los RESULTADOS

'

Durante el proceso de evaluacion de las cohortes 2013-2016, el 99.9% resulté
como “aln no competente”). La informacion sobre los resultados fue comunicada via correo electrénico a la jefa de

competente” (s6lo un trabajador concluyd
capacitacién; y desde ese departamento se comunicé a los trabajadores y se convocé a una ceremonia de certificacion.

Destaca en este caso, tanto la homogeneidad de resultados y la concomitante falta de discriminacién (lo que tal vez
constituye parte del menor interés despertado); como el aumento creciente en nimero de participantes. En total,
considerando 752 trabajadores para Muellaje Valparaiso, la participacion de 482 trabajadores implica una cobertura del
64%.

Centrando la atencién en la cohorte 2016, el total de ‘informados’ resulté competente; una proporcidon muy alta recibié
el certificado y, lo que resulta confuso, algo menos de dos de cada tres declara ceremonia de entrega de diplomas (Tabla
109).
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Tabla N2 109.
Muellaje del Maipo
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados Muellaje del Maipo (respuestas validas)

Muellaje del
Maipo N

%
¢Cual fue el resultado del proceso de evaluacién y Se certifico: resulté "competente” 97,5% 39
certificacion? No se le ha informado aun 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40
Si 77,5% 31
Concretamente ¢ Le entregaron el certificado? No, no lo ha recibido 17,5% 7
No recuerda 5,0% 2
TOTAL 100,0% 40
Si 61,5% 24
¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? No, no hubo ceremonia 35,9% 14
No recuerda 2,6% 1
TOTAL 100,0% 39

EL FINANCIAMIENTO

Tal como en los casos anteriores, el financiamiento es basicamente estatal, concentrandose el Ultimo afio en el Programa

de Certificacion:
Tabla N2 110.
Financiamiento, seguin Afio de Certificacidn (Final)
% dentro de Afio de Certificacion (Final)
Afio de Certificacion (Final)

2013 2014 2015 2016 L]
Be.ca OT!C (Beca Franquicia 53,7% 14,9%
Tributaria)
Financiamiento Franquicia Tributaria 95,2% 38,1% 18,9%
Mixta 100,0% 8,9%
Programa Certificacion 4,8% 8,2% 100,0% 57,3%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia sobre Base ChileValora

1.4.2.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION
SOBRE LOS PERFILES Y LA METODOLOGIA

Por un lado, existe una opinion razonada y valorativa en relacién al proceso de elaboracion de perfiles, aludiéndose al
trabajo negociado y consensuado para la seleccion de los mismos; y al analisis minucioso de oferta de acuerdo a cargos;
lo que valida la pertinencia y la disponibilidad de los mismos:

El proceso de negociacion y consenso:

“La Empresa piensa que el perfil que estd creando es el correcto, pero al final después los filtros los hacen los Sindicatos,
los hacen el Ministerio del Trabajo, o los Sindicatos...El Sindicato dice ‘Oye, no poh, me estai dejando un perfil fuera, yo
quiero que me lo reconozcan como trabajador portuario. No quiero que me lo dejen afuera’... Igual mufiequea la
Empresa: dice ‘no: eso no corresponde porque no tiene.’. ( Me entiende? entonces cada uno presenta sus argumentos y
entonces se van creando y se van dejando de lado algunos perfiles”. (Jefe Operativo)

“Yo puedo decir como empresa: éisabe qué? Yo quiero darle este perfil al trabajador, pero ahi se va a encontrar con,
sobre todo en la parte portuaria, que es media bien cerrada, me van a decir, bueno, chuta, tu me estay dando un perfil,
pero que no estd dentro del trabajador portuario. Resulta que yo estoy dentro de la Zona Primaria; estoy dentro del
Puerto, estoy después de la barrera, Entonces, y como me estds dejando con un puesto de trabajo que, por Ej. ...
Documental”. (Jefe Operativo).
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El proceso de revision o contrastacion cargos — perfiles disponibles:

“Se hizo la mesa, pidiendo todos los perfiles de la gente que estaba dedicada al Sindicato. éEntiende? Por Ej. sindicato
1, presentemos todos los trabajadores y cudles son sus perfiles. Por dar un Ej. Entonces se iban descartando, diciendo,
ésabe? Este perfil estd, éste perfil estd, este encaja en éste perfil, este encaja en este otro perfil... Ahh Ya, Estos tantos
porcentajes de perfiles no estdn dentro del ChileValora, en ninguna parte. No estdan como trabajadores. Entonces ahi
empezaban a crearlos”. (Jefe Operativo)

Por otro lado, existe la percepcién de perfiles faltantes, en el contexto de un rubro con necesidades cambiantes debido
a su propio dinamismo:

“Con la ley corta ahora deben levantar el perfil, y le vamos a decir al gobierno directamente, quién es el trabajador
portuario; y hay que plantear la extension portuaria, estdn quedando fuera las dreas de cargas limpias, todo lo de las
aduanas; ahi falta porque los valores turno de esos trabajadores no lo estdn haciendo corresponder a los mismos valores
que tenemos al costado de muelle” (dirigente sindical)

“El Puerto deberia estar, cada cierto tiempo, cada un afio, dos afios, no sé; habria que ver cada cudnto tiempo estdn
cambiando, no sé poh, ver si los perfiles se han mantenido, agregar otros, si hay que agregar otros, o decir, ¢saben
qué? Dentro del Puerto, estos son los perfiles que tienen que encajar... De hecho, se estd haciendo algo asi ahora, creo”.
(Jefe Operativo)

“(...) el perfil de "Radal" y de "Vesel" antes no existia, y tenia otro nombre. ¢Por qué? Porque entré la tecnologia...ya
no fue necesario que la persona anduviera en el patio, que trabajaran en la oficina con un programa (...) Y asi va a seguir
avanzando. De hecho, los puertos van a ser cada vez mds modernos, van a necesitar menos gente; entonces ahi el
operador que ahora trabaja en una grua, tiene el perfil de operador de Grua, écierto? Grua de Puerto, pero en un par de
afios mds, esa grua ya no va a trabajar con operador; va a trabajar con GPS. Igual como estdn los camiones de las minas
ahora (...)". (Jefe Operativo)

ASPECTOS A MEJORAR Y/O RECOMENDACIONES AL SISTEMA
=> LA PERCEPCION DE EMPRESA Y DIRIGENTES EN RELACION AL PROCESO GLOBAL

De lo anterior se desprende que la necesidad de actualizacion de nuevos perfiles a ofertar no es una falla, sino un aspecto
al que atender en tanto realidad del subsector.

Otros aspectos que requieren atencidn, desde la perspectiva de los involucrados, remiten a una necesidad de mayor
difusidn del sistema, de modo de legitimar y otorgar valor ante otros al certificado; al requerimiento de alinear el sistema
de certificacion con el de la educacion formal; a la solicitud de incorporacion mayor por parte de trabajadores —ante la
empresa y ante ChileValora; y al clasico pedido de acortamiento de tiempos entre el proceso de evaluacion y la entrega
de certificados. Asi, en palabras de los actores consultados:

Sobre la difusién y la homologacion

“Pero, ¢de qué sirve, para qué lo hice? No sé, me parece que falta darle un lugar, difusién. Por eso mismo la empresa
no lo ha utilizado como una herramienta de venta hacia los clientes, porque a lo mejor tampoco los clientes, el pais,
y en general sepan que existe este sistema, de lo bueno que es, y que a lo mejor es equivalente a estudios. El peso que
tiene una certificacion, hoy no sabemos. Mds alld de que el trabajador tiene un cartén que es un reconocimiento para él
y que dice que es competente o profesional en algo, pero no vale. A lo mejor la familia estd orgullosa, estd contenta y
todo el cuento, pero eso éde qué le vale en otra parte?” (Jefa Area Capacitacién y Desarrollo)

“---la importancia de la Certificacion...porque se encontré con que: ‘Oye, pero si yo estoy certificado por ChileValora
como trabajador de Supervisor de Naves, Supervisor de Patio, Supervisor de "X", Y resulta que el Gobierno me estd
dejando fuera de tal beneficio, por ejemplo, porque segtn ellos, el contrato me dice que yo no soy trabajador
portuario. Pero resulta que yo estoy certificado como trabajador portuario. Hicimos todo el proceso y sali certificado’.
Y resulta que no reconocen el certificado del Chile Valora este. Entonces ahi es cuando uno se encuentra con que entonces
para qué estamos certificando”. (Jefe Operativo)
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Sobre la alineacion con el sistema de educacion superior

“¢Tiene una validez si quiere ligarlo a educacion superior? Es lo mismo que pasa hoy con los liceos técnico profesionales,
el chico sale con un carton de especializacion y quiere estudiar en educacion superior, y eso no vale nada, o es igual a
uno egresado de cientifico humanista. Si no vale en un liceo técnico, que estudian la especialidad, acd falta mucho. No
se reconoce ni la experiencia, ni la especialidad, nada.” (Jefa Area Capacitacion y Desarrollo)

Sobre la participacion de trabajadores y representantes

“Tendriamos que tener mds conversaciones para que todos los dirigentes tengan una vision concreta; pero de
ChileValora no nos invitaron a participar”. (Dirigente sindical)

“A lo mejor, es una sugerencia, seria bueno incorporar al trabajador en la decision de cémo hacer un poco la
certificacion, digamos, porque somos los involucrados (...) Por intermedio de los Sindicatos...por intermedio...porque Ud.
no va a poder meter a toda la gente en un saldn para explicarle... a lo mejor desglosarlos, no sé, por dreas, por sindicato,
por departamento, no sé cémo podemos hacerlo”. (Jefe Operativo)

Sobre los tiempos para la entrega de certificados

“Fue bastante bueno, en general estuvo bien. Lo que si es que demora un poco el proceso de entrega de los certificados”.

“Ahi la gente se inquieta, por ejemplo, ahora (2016) terminaron en agosto y pasaron varios meses y no llegaban los
certificados, hasta fin de afio. . .el tema de la demora en la finalizacion del proceso, la certificacion de la Certificacion
de Competencias que es en el fondo el objetivo de hacer esto y para los trabajadores, que es obtener este certificado es
algo que se ha demorado”.

=> LA PERCEPCION DE LOS TRABAJADORES EN RELACION AL PROCESO DE EVALUACION EN PARTICULAR

En el caso de Muellaje, de manera mayoritaria los trabajadores no encuentran aspectos negativos respecto al proceso
de evaluacion propiamente tal (21 de los 40 trabajadores, lo que equivale al 52.5%). Los aspectos que congregan algin
nivel mayor de critica remiten a los criterios de evaluacion —dando cuenta de una desaprobacién a los ‘perfiles’
seleccionados-, los tiempos de manera global, o de entrega de certificados, en forma acotada:

Aspectos negativos

TOTAL

Tabla N2 111.
Muellaje del Maipo
¢Cuadles han sido los aspectos negativos del proceso de evaluacion?
Respuesta miltiple: primera y segunda mencion agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Ninguno

Criterios de evaluacion poco acordes con la funcion o trabajo realizado
Problemas con los tiempos

El proceso de entrega de certificados

Otro: ¢Cual?

Ambiente de evaluacién no apropiado

Falta de conocimientos o experticia por parte del evaluador
Incomodidad o interferencia ocasionada por ser observado en el trabajo
Corta vigencia del certificado

Falta de reconocimiento de certificacion

Interferencia con las labores realizadas, resta tiempo a las labores

1.4.2.8. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

Muellaje del
Maipo
44,7%
12,8%
12,8%
8,5%
6,4%
4,3%
2,1%
2,1%
2,1%
2,1%
2,1%
100,0%

N
= 2

R R R R R NWSOO

N
~

La disposicidn a continuar participando en el sistema queda en evidencia en el objetivo de certificacion ‘masivo’: la idea
es que toda la plana de trabajadores exhiba a lo menos un certificado:
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“La idea es que por lo menos cada trabajador cuente con al menos una certificacion porque aqui hay muchos
trabajadores que son polifuncionales, hacen mds de una funcion, entonces la idea es que en la funcion que es titular
esté certificado. Ese es el objetivo como empresa, que cada trabajador de acd cuente con al menos un certificado en
el cual es titular” (Jefa Area Capacitacion y Desarrollo)

1.4.2.9. EN SUMA...

. Muellaje participa en el ciclo completo del Sistema de Certificacion de Competencias: es convocado por la Cdmara
Portuaria para el trabajo inicial de elaboracion de perfiles; continia participando en la creacion del centro
certificador; y ademas selecciona y presenta para su acreditacion ante ChileValora a trabajadores, como
evaluadores del sistema. Asi, desde ese nivel de inmersidn y ante la invitacion y la asignacidn de becas, comienza con
el proceso de evaluacion y certificacion de trabajadores el afio 2013.

: La motivacion principal tiene que ver con la necesidad de cumplir con las exigencias del mercado al cual estd
orientada: se trata de una sefial en la linea de los estandares de calidad y seguridad exigidos en sus procesos. Como
motivacion complementaria, al objetivo de proyeccion de ‘imagen’ se adiciona el desarrollo de la linea de
responsabilidad social empresarial orientada a los trabajadores. motivacién y compromiso en los trabajadores
entrega de reconocimiento a los trabajadores, en forma de seal ‘objetiva’.

: En ese marco, el uso efectivo remite a la certificacion como herramienta demostrativa de cumplimiento de los
requisitos de los sistemas de gestion ambiental y de calidad; y como herramienta de entrega de reconocimiento a
los trabajadores, en forma de sefial ‘objetiva’.

. Las exigencias de trazabilidad del mercado al que estd dirigido Muellaje, son las que potencian el uso de la
certificacidn. Sin embargo, el acceso al financiamiento se suma como variable crucial y la permanencia se asocia a la
recepcion de becas y el uso de franquicia. Por otra parte, la presencia de evaluadores provenientes de la propia
empresa constituye un tercer elemento de uso y legitimidad del sistema.

: Los criterios de seleccion de cargos se relacionan con la disponibilidad de perfiles pertinentes y evaluadores propios
asociados a los mismos. En cuanto a la seleccion de trabajadores, la empresa explicita que, propendiendo a la
certificacidon de todos, el ingreso escalonado ligado al numero de becas disponibles privilegia en funcién de la
antigiiedad. Los trabajadores, en cambio, no tienen una percepcién univoca y la mayoria aduce seleccién, motivada
principalmente por tipo de contrato —lo que entra en contradiccion con lo declarado por la propia empresa.

: La certificacion y la capacitacidn no estan coordinadas, y no hay conectores ni antes ni después del proceso —como
capacitacion o entrenamiento previo o remedial. Lo que se corresponde con la percepcidn de los propios trabajadores
en las dos terceras partes de los casos, y desde la empresa se asocia al nivel de experiencia de los operadores y la
muy baja posibilidad de resultar “ain no competente”.

* A nivel de resultados, para la empresa se reconoce un mejoramiento de la imagen internacional en términos de
compromiso ambiental y compromiso con la seguridad; ademas de una contribucion no probada al mejoramiento de
las condiciones efectivas de seguridad (“un granito de arena”). En lo que hace a los trabajadores, la certificacion
tendria un efecto sobre su empleabilidad, asi como sobre su propia seguridad personal o laboral. Adem3ds —y esto
es reconocido principalmente por ellos mismos- la contribucién a la autoconfianza o mejoramiento de su propia
imagen laboral, resulta fundamental.

: En términos de recomendaciones, aspectos importantes se relacionan con el dinamismo del sector que torna
necesaria la actualizacion en la oferta de perfiles; 1a necesidad de una mayor difusién del sistema con el objetivo de
brindarle validacion ante otros actores; el requerimiento de alineacién del sistema de certificacion con el de la
educacion formal; y a la reduccion de tiempos generales y de entrega de resultados y certificados.
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: Finalmente, Muellaje muestra disposicion a continuar participando en el sistema con el objetivo de certificar a toda
su planta; aun cuando en el marco de las recomendaciones generales y del acceso al financiamiento ya explicitado.
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I.5. SECTOR: MINERIA DEL COBRE

1.5.1. CODELCO, DIVISION ANDINA

Codelco es una empresa auténoma, propiedad de todos los chilenos y chilenas, principal productora de cobre de mina del
mundo, lider en reservas del mineral a nivel planetario y motor del desarrollo del pais.

Su misidn es desplegar en forma responsable y con excelencia, toda su capacidad de negocios mineros y relacionados en
Chile y en el mundo, con el propdsito de maximizar en el largo plazo el valor econdmico y los respectivos aportes al Estado.

Todos los aportes de la empresa se entregan al Estado, los que suman en los 45 afios de historia mas de USS 104 mil
millones. Hasta diciembre de 2015 Codelco posee activos por USS 33.443 millones y un patrimonio que asciende a USS
9.732 millones.

Especificamente la Division Andina se ubica a mas de 3 mil metros de altura sobre el nivel del mar en la Region de
Valparaiso. Las operaciones combinan rajo abierto y mina subterranea. En la actualidad esta division realiza la explotacion
de minerales en la mina subterranea de Rio Blanco y en la mina a rajo abierto Sur Sur.

Ubicada a ochenta kildmetros al noreste de Santiago, entre los 3.700 y 4.200 metros sobre el nivel de mar, la division tiene
un método de explotacion mixto (subterraneo y a rajo abierto) y cuenta con las reservas minerales mas importantes de

Codelco.

La Division Andina produce alrededor de 220 mil toneladas de concentrado de cobre fino anuales y 5.000 toneladas de
molibdeno.

Cuenta con una dotacion propia de 1.680 personas (a diciembre de 2015) y 2.808 pertenecientes a empresas
colaboradoras de apoyo a la operacion.

A continuacidn, se sistematiza algunas caracteristicas de relevancia como marco del proceso de certificacion de

trabajadores(as):
Indicadores CODELCO, DIVISION ANDINA
a) Rusro Explotacion de minas y canteras

B) CARACTERISTICAS BASICAS: Tipo de explotacidn: mina subterranea y mina a rajo abierto.
Operacion: desde 1970.
Ubicacion: Los Andes, Regidn de Valparaiso.

Produccién: 193.341 toneladas métricas de cobre fino.

C) AUTONOMIA DE LA EMPRESA:

D) CASA MATRIZ O SUCURSAL

E) PROPIEDAD DE LA EMPRESA
F) PROPIEDAD DE LA EMPRESA

G) REGION DONDE SE UBICA LA

MATRIZ O SUCURSAL EN ESTUDIO.

H) FECHA DE CREACION DE LA
EMPRESA (ANO).

1) GIRO DE ACTIVIDAD DE LA
EMPRESA.

Estatal, con autonomia en las decisiones.

El estudio de caso se realiza en Codelco Andina, divisién de la empresa con Gerencia
propia.

Propiedad estatal
Nacional

En lo referido a la explotacidn y comercializacién, Codelco cuenta con las siguientes
divisiones: Andina (V Region), caso seleccionado. Chuquicamata (Il Region), El Teniente
(VI Regidn), Gabriela Mistral (Il Regidn) Ministro Hales (Il Region), Radomiro Tomic (Il
Region) y el Salvador (Il Regidn). Se suma la Fundacion y Refineria Ventanas (V Regién),
y las sedes centrales (XIIl Regidn).

1955 (CODELCO) 1970 (CODELCO Divisién Andina)

Codelco tiene tres ejes en los que organiza su actividad: minero, comercial e industrial.

Especificamente los giros son:
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Indicadores

L) EN PORCENTAJE: ¢ QUE PARTE
DE SU PRODUCCION SE EXPORTA?

M) INSTANCIAS DE
REPRESENTACION DE
TRABAJADORES

N) TAMARO (TOTAL EMPRESA).
NUMERO DE TRABAJADORES
MAXIMO Y MINIMO DURANTE
2016.

0) Ne DE TRABAJADORES
EVALUADOS O ENVIADOS A
CERTIFICACION ARO 2016

P) Ne DE TRABAJADORES
DECLARADOS CERTIFICADOS
(DECLARADOS “COMPETENTES”)
EN PROCESOS DE CERTIFICACION
2016

Q) ESTRUCTURA DE RECURSOS
HumANOS

R) LOCALIZACION DE RECURSOS
Humanos

S) POSICION EN EL
ORGANIGRAMA (A QUIEN
REPORTA RECURSOS HUMANOS)

T) ESTRUCTURA DE AREA DE
CAPACITACION

U) POSICION EN EL
ORGANIGRAMA (A QUIEN
REPORTA CAPACITACION

CODELCO, DIVISION ANDINA

133000 - Extraccion de cobre (principal)

401019 - Generacion en otras centrales N.C.P.

401020 - Transmisién de energia eléctrica

401030 - Distribucién de energia eléctrica

514130 - Venta al por mayor de combustibles gaseosos
519000 - Venta al por mayor de otros productos N.C.P.

630200 - Servicios de almacenamiento y deposito

742141 - Servicios de ingenieria prestados por empresas N.C.P.
84%

** |a cifra es reconstruida

En Division Andina hay 3 sindicatos:
Sindicato de Integracién Laboral
Sindicato Unificado de Trabajadores
Sindicato de Supervisores Rol A

*** (Los sindicatos a nivel nacional son cerca de 120)

Codelco General Personal Propio
19.718 a fin de 2014

18.247 a diciembre 2015

18.605 a diciembre 2016

Codelco Divisién Andina Personal Propio (2016)
Hombres: 1594

Mujeres: 88

Total: 1682

Total area seguridad: 69
Hombres 69
Mujeres: 0

Total UCL Técnicas: 24
Hombres: 24
Mujeres: 0

75

** Total certificables menos desercion.

Presidente ejecutivo

Vicepresidencia de Recursos Humanos (Sede central)

Gerente de Desarrollo de Personas y Gerente de Relaciones Laborales
Vicepresidencia de operaciones centro sur

Gerente General Divisién Andina

Gerencia Recursos Humanos Divisién Andina

Dentro de la empresa en el ambito central (Vicepresidencia) y dentro de la Divisién
(Gerencia)

Recursos Humanos Divisién Codelco Andina, reporta tanto a Gerencia General Codelco
Andina, como a la Vicepresidencia de Recursos Humanos Sede Central.

Capacitacién (o formacion), depende de la Vicepresidencia de Recursos Humanos, que
a nivel central depende directamente de la presidencia ejecutiva y el directorio.

Capacitacién (o formacidn), depende de la Vicepresidencia de Recursos Humanos, que
a nivel central depende directamente de la presidencia ejecutiva y el directorio
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Indicadores CODELCO, DIVISION ANDINA
V) INSTANCIA DE TOMA DE La certificacion se instald a partir de un acuerdo entre el gobierno y Codelco. Lo que la
DECISION PARTICIPACION EN localiza a nivel de directorio.

PROCESO DE EVALUACION Y
CERTIFICACION DE COMPETENCIAS

W) INSTANCIA DE Gerencia y Direccidn de Recursos Humanos
ACOMPANAMIENTO Y APOYO AL
PROCESO DE CERTIFICACION

X) TAMARO DE LA EMPRESA, Gran empresa.
SEGUN NIVEL DE

FACTURACION/VENTAS ARO

2016:

Il Region. 4 divisiones

Il Regidn 1 divisidn

V Regidn 2 divisiones

VI Region 1 division

XIll Region 1 Sede Central

Y) PRESENCIA Y EXTENSION DE LA
EMPRESA EN EL PAIS:

ACTORES ENTREVISTADOS:

* RODRIGO LILLO, ESPECIALISTA EN RECURSOS HUMANOS3®.

* JosE RAMIREZ: INGENIERO DE PROCESO*0,

* PaoLA CARVAJAL, ESPECIALISTA DE DESARROLLO*Y, CODELCO CENTRAL.

* ALDO BELIMELLIZ, DIRECTOR. SINDICATO UNIFICADO DE TRABAJADORES DE EMPRESA (SUT).
* NELSON CACERES, SECRETARIO DEL SINDICATO DEL INTEGRACION LABORAL (SIL).

* TRABAJADORES: ENCUESTA (37)

[.5.1.1. ALGUNOS ANTECEDENTES MARCO DE LA CERTIFICACION
PoOLITICA DE RECURSOS HUMANOS Y CERTIFICACION

En Codelco, Divisién Andina, la gestidn de capacitacion (o formacion), reporta a la Vicepresidencia de Recursos Humanos,
que a nivel central depende directamente de la presidencia ejecutiva y el directorio.

Para el 2016 cabe destacar para esta Division, los siguientes indicadores clave:

: El indice de capacitacién es de 1,6
: Las horas promedio por persona ascienden a 34,4
: La inversidn promedio por trabajador asciende a (USD) 624

39 “Bueno, como te comentaba... si bien dentro... porque finalmente la acreditacién de competencias donde se ha instalado dentro de
nuestro sistema de RRHH, dentro del desarrollo de carrera laboral. Es decir, los trabajadores requieren acreditacion de distintas
competencias para acceder al puesto. Y en ese sentido yo me ocupaba un poco mds del rol del disefio, donde veia qué competencias segtin
los perfiles, mirando lo que estaba en ChileValora, lo que estaba en nuestros perfiles; haciendo el match, bdsicamente. Y hoy en dia yo
estoy encargado de hacer la operativizacion del tema que es otro punto. O sea, hoy dia estamos en el disefio y en la operativizacion”.
(Especialista en Recursos Humanos, Codelco Divisién Andina).

40 Ha tenido responsabilidad en el proceso iniciado el 2008 con la acreditacién interna; y se suma posteriormente al proceso de
certificacion.

41 A cargo de temas de formacidn a nivel corporativo. Actualmente en nivel central, con experiencia previa en Andina y en Ventanas.
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Como otros indicadores de contexto, Codelco reporta “personas competentes” en el “Registro de la Comisién Calificadora
de Competencias en Recursos y Reservas Mineras”, en el marco de la Ley N2 20.235 que regula la figura de las personas
competentes y crea la Comisidn Calificadora de Competencias en Recursos y Reservas Mineras. Para el 2016, dos personas
de la Divisién Andina se inscriben en este registro.

En linea con la agenda estratégica de recursos humanos, durante 2016 Codelco focaliza la gestion en las iniciativas
vinculadas a las necesidades del negocio, establecidas en tres ejes estratégicos. Entre ellos, la certificacion de
competencias laborales se inscribe en el eje “productividad”.

La relacidn entre capacitacion y certificacion viene dada desde la planeacion anual, y se enlaza con el desarrollo de
carrera laboral; lo que quiere decir que en parte son la carrera laboral y/o los requerimientos del cargo los que
determinan el plan de capacitacion y certificacion pertinente:

“Hay un programa de capacitacion que se tiene que hacer a principio de afio, y que eso, ese programa de capacitacion
como antecedente, tiene que tener el desarrollo de carrera laboral de los trabajadores, y qué competencias necesita
de acuerdo a su rango de escala o de sueldo; por decirle, no sé, una escala 7, necesita dos competencias certificadas
para entrar al ranking, y ese trabajador tiene una competencia, entonces, lo que va a ocurrir es que ese trabajador en
ese afio tiene que estar en el programa de capacitacion para una competencia, para que en el afio lo capaciten y
certifique, y entre al ranking; ese es como el foco, desarrollo de la carrera laboral en base a lo que necesite de acuerdo
a su expertise o categoria, porque ahi se va dando su expertise, qué competencias necesita, y si el trabajador las tiene
todas o cumplid con todas, lo mds probable que no esté programado para esa capacitacion en ese afio, se le da prioridad
a otro (Dirigente Sindical SIL).

Otro aspecto a resaltar es la experiencia previa de certificacion interna de Andina, llamada acreditacion. Se trata de una
experiencia muy potente que ha generado una reflexidn respecto a los procesos de acreditacidn / certificacion, que torna
dificil la separacion entre ambas en el discurso de los entrevistados(as).

CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES

La Division Andina de Codelco concentra un total de 1682 trabajadores al afio 2016, principalmente hombres con el 94.8%
de su dotacién.

A su interior, los participantes del proceso de evaluacidn y certificacién, se ubican en términos etareos por sobre los 31
afos, con casi la mitad en el rango adulto de 31 a 45 afios; y un 43.2% de los participantes superando los 46. La escolaridad
se concentra distribuye de manera pareja entre la media y la técnica. Lo que estaria indicando un uso complementario
de la certificacion, distinto al proporcionado por el sistema de educacién formal; en consecuencia, distinto al observado
en el dmbito del retail o supermercados, donde el certificado ‘sustituia’ algo que el sistema formal no podia entregar. Se
trata —se vera mas adelante- de saberes especificos, adquiridos en base a la experiencia y no en el aprendizaje ‘escolar’.

Tabla N° 112.
Codelco Andina
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Empresa
Codelco, Andina N

%
Sexo Hombre 100,0% 37
TOTAL 100,0% 37
18 a 30 afios 8,1% 3
Intervalos de edad 31 a 45 afios 48,6% 18
46 a 60 afios 43,2% 16
TOTAL 100,0% 37
Media completa 45,9% 17
Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES del Técnica profesional incompleta 10,8% 4
proceso de certificacién (diciembre 2015) Técnica profesional completa 40,5% 15
Universitaria incompleta 2,7% 1
TOTAL 100,0% 37
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Tabla N° 112.
Codelco Andina
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Empresa
Codelco, Andina .

%
Media 45,9% 17
Nivel de educacién (completo o incompleto) Técnica 51,4% 19
Universitaria o mas 2,7% 1
TOTAL 100,0% 37
- Entre 1 afio y menos de 2 5,6% 2

Antigiiedad en la empresa ~ —

Mas de 5 afios 94,4% 34
TOTAL 100,0% 36

INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES

Son tres las instancias de representacion de los trabajadores en la Divisidén Andina: el Sindicato de Integracion Laboral,
el Sindicato Unificado de Trabajadores; y el Sindicato de Supervisores Rol A.

Al 31 de diciembre de 2016, la afiliacion sindical alcanza al 88.8% y al 99.8% de la dotacion propia con contrato indefinido
de supervisores y operadores, respectivamente. Lo que marca la relevancia de los sindicatos para cualquier toma de
decisiones.

I.5.1.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION

El uso efectivo dado en la Division Andina a la certificacion de sus trabajadores, independientemente de la motivacidn
original y de las expectativas subsistentes, se enmarca en la gestion de recursos humanos tanto a nivel de movimientos
de personal o desarrollo de carrera; como en lo que hace a la deteccion de brechas de competencias no sélo “trabajador
— estandar’ sino, ademas, y de manera importante, en el analisis de los propios procedimientos implementados.

HERRAMIENTA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS: DESARROLLO DE CARRERA

Si bien considerandolo un proceso dificultoso, el uso principal atribuido remite al desarrollo de carrera laboral o
validacién de la politica de ascensos. Uso en el que el discurso es ‘transparente’, siendo reconocido por todos los
estamentos: niveles gerenciales nacionales o divisionales, jefaturas, instancias de representacién y trabajadores:

“Mira, en el equipo de RRHH a pocos nos hace sentido seguir certificando o acreditando. De hecho, yo el dia viernes
no te pude contestar porque estoy con acreditaciones del drea staff, y en verdad ha sido un cacho por donde lo mires.
Porque igual es dificil generarle desarrollo de carrera a personas que tienen cargos mds especificos. O sea, si ya con
suerte estamos haciendo lo de las dreas de operaciones, con esto es mds dificil, pero tenemos compromiso y finalmente
lo estamos haciendo porque tenemos que hacerlo. Entonces nosotros si o si vamos a ir poniendo al frente la
certificacion en nuestro desarrollo de carrera laboral. (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Divisién Andina).

“Porque nosotros acd como Andina nosotros hemos ocupado el sistema de acreditacion y de certificacion como una
parte de una estructura de desarrollo de carrera, donde nosotros al viejo le medimos las competencias, evaluamos el
desempefio de acuerdo al negocio, vemos como esta su ausentismo, su presencia laboral y la antigiiedad que tiene el
viejo sin ser movido y bajo ese polinomio el viejo tiene opcion de ascender dentro de la division”. (Dirigente Sindical SUT)

“(...) la certificacion es parte de un proceso mds grande que es el desarrollo de carrera laboral. Digamos es un 10 por
ciento de lo que nosotros tenemos dentro de nuestro desarrollo de carrera laboral, que es bien importante pero no es
lo dnico. Lo que si buscamos con este sistema de desarrollo de carrera laboral, donde las competencias son un aporte
importante, es que de alguna manera se impactaran algunas variables de negocio”. (Ingeniero de Procesos).

“También esto va muy apalancado del desarrollo de carrera; yo creo que también ese es un objetivo super importante
para generar esta certificacion, para un mecanismo de ‘cémo yo hago que desarrolle la carrera un trabajador’ (...) yo
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creo que lo utilizaron mucho, y lo siguen utilizando hasta el dia de hoy. Como también un tema meritocrdtico del
trabajador, porque en el fondo, antes, los ascensos, los desarrollos que tenian los trabajadores eran mds bien
‘dedocrdticos’ entonces dijimos ‘pucha, cémo podemos hacer pa’ que este sistema en realidad sea mds que nada por el
meérito del trabajador y no sea por un tema mds subjetivo, a lo mejor de la jefatura...”. (Especialista en Desarrollo,
Subgerencia de Recursos Humanos, CODELCO Central, ex Andina).

Como es factible observar, forma asi parte de una estrategia de negocios que conecta formacién, puestos, carrera,
procedimientos y productividad.

“(...) teniamos un equipo asociado a un nivel remuneracional, entonces esa persona en el fondo estaba super estdtica en
ese cargo, entonces dijimos “tenemos que hacer un modelo de un cargo mds polifuncional, donde la persona vaya
creciendo dentro de su cargo”. Y, .como va a crecer? En la medida que tenga certificadas de sus competencias y habia
otros requisitos que también pediamos ahi —la asistencia al trabajo, por ejemplo, las notas de su gestion del desempefio;
habia varias cositas que poniamos en la juguera, y al final haciamos un ranking donde deciamos “ya, estos son los
trabajadores que estdn mejores rankeados”, y de acuerdo a las notas de la division, etcétera, se otorgaba un porcentaje
de ascenso (...) yo entiendo que Andina lo sigue manteniendo, porque igual era un acuerdo que tenian con los
sindicatos, con los convenios colectivos y eso (...)” (Especialista en Desarrollo, Subgerencia de Recursos Humanos,
CODELCO Central.

Ahora bien: este uso como herramienta de estandarizacion de ascensos, podria atentar de alguna manera contra este
objetivo concatenado de mejoramiento del procedimiento o del estandar. En la vision de un dirigente sindical, la
necesidad de certificacion para el ascenso, ‘debilita’ a esta herramienta o la torna menos exigente en relacion al estandar.
Sin embargo, retirarla del polinomio sobre el que se asienta la movilidad, tendria a su vez consecuencias sobre el probable
interés de los propios trabajadores en la certificacion. Se trata -plantea esta voz de manera aislada- de un tema importante
a reflexionar y dirimir de manera seria:

“Y por la importancia del riesgo, por lo tanto, si hemos tenido incidentes con personas que estdn certificadas en el
equipo, entonces, eso los ha llevado a cuestionarlo o a hacer un andlisis de que el problema lo tenemos que la
capacitacion es deficiente o hemos forzado el sistema para que acredite porque le genera movilidad, pero no nos
hemos dado el tiempo que realmente se necesita para decir que estd certificada la persona. La pregunta que nos
hacemos, saquémoslos del indicador que genera movilidad dentro de la compadiiia, y dejémoslo aparte. La pregunta,
y ahi la duda que nos hacemos: ése perderd la motivacion, o no? Si lo dejamos solamente: ‘ya si tu quieres, entra al
proceso de certificacion y competencias’, si me voy a meter a un proceso que no me va a significar nada. Incentivo, o
sea, lo que quiero seiialar es que esto ha entrado fuertemente, porque estd de la mano con el incentivo econémico o
de movilidad al interior, y como toda herramienta para que entre a la cultura, tiene que tener dos cosas: primero, que
esto le sirva a la compafiia para sus indicadores, para el negocio, tener trabajadores capacitados, multifuncionales, que
no se accidenten, pero también va de la mano un incentivo de los trabajadores para que entren a esta cultura, a esta
nueva cultura, y eso fue lo que hicimos (Dirigente Sindical SIL).

DETECCION DE BRECHAS INDIVIDUALES Y ORGANIZACIONALES (O DE PROCEDIMIENTOS)

Como se adelantaba, se trata de un uso orientado no sélo a mejorar el desempefio y la calificacion de los trabajadores(as),
sino de mejorar asimismo los procedimientos, y la interaccién entre ambos. Asi se revelan a través de este uso -por
ejemplo- los ‘vicios’ de la tradicion en el hacer:

“Entonces no era un tema de trabajador, sino que de la organizacion, del liderazgo a lo mejor de la jefatura, entonces
mds que nada, mds que el resultado final, era cémo también identificar dénde teniamos aquellos puntos criticos donde
podiamos hacer una gestion distinta para mejorar aquellas cosas que estaban mds débiles. Entonces fue super buen
ejercicio saber ‘chuta, sabes qué, nos estd pasando que a lo mejor en los temas de seguridad no nos estamos dando
cuenta que los tres puntos de apoyo para subirse a un aparato grande, los viejitos no lo ocupan porque estdn
acostumbrados a sélo ocupar uno”. ¢ Ya? Ese tipo de cosas. Entonces, claro, efectivamente a lo mejor en ese momento
no tenia incidente, pero era un foco super critico de que en cualquier momento se podia desencadenar una cosa por ahi.
Entonces la idea era poder corregir eso, cerrar esa brecha, y mds que nada estar mds seguros y tranquilos de que si se
iba a operar bajo esas condiciones. (Especialista en Desarrollo, Codelco Central, ex Division Andina)

“Otra cosa importante es que en el proceso y de acreditacion en Ventana, yo dije “sabes qué, hagamos una evaluacion,
una medicion para ver qué tanto impacto tiene esto realmente”. Sigo con esa Idgica de “pucha, me gustaria aislar todas
las variables y todo lo demds para ver cudl es el impacto directo real que tiene esto, que es super dificil de hacer, pero
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hicimos un andlisis ROI, que es del retorno de la inversion, pa’ ver si efectivamente estdbamos teniendo algtin beneficio
del proceso, y mds que nada nos dimos cuenta de que habia ciertas prdcticas culturales que impedian que los
trabajadores hicieran algunas cosas. Por ejemplo, como yo te decia, partimos con el tema de seguridad, entonces los
trabajadores antes de partir cualquier tarea tienen que hacer una ART, que es como una hoja donde ellos identifican
todos los riesgos que va a tener esa tarea, y que los tienen que levantar y por lo tanto decir ‘oye, ojo que aqui estamos
expuestos, por ejemplo, a alta temperatura’. ¢Y cudles son las medidas de prevencion que estoy tomando antes de hacer
la tarea para evitar cualquier cosa, ya? Entonces, esa hojita, que la tienen que hacer todos los trabajadores antes de
iniciar una tarea, por ejemplo, la hacia el jefe de turno, y solo el jefe de turno, entonces ahi deciamos “chuta...”. Porque,
claro, el jefe de turno decia “no, yo la hago, ustedes operen”. ( Me entiendes? Entonces nos dimos cuenta” (Especialista
de Desarrollo, ex Andina)

El ‘uso’ en el marco de mejoria de procedimientos es nuevo e intencionado. La mejoria en los indicadores de
productividad claramente aparece como teldn de fondo motivando este uso. En la evaluacién, se reconoce que la
acreditacion interna no ha sido capaz de generar este diagndstico a nivel de brechas grupales o de procedimientos. Y se
intenciona este uso en el marco de la certificacién y la nueva relacién con la Universidad Técnica Santa Maria:

“(...) la empresa con la que haciamos los reportes hace poco no era capaz de entregaros un informe mds o menos global
o0 una recomendacion que nos dijera (...) No eran capaces de entregar eso, entonces nos costaba un poco mds ver dénde
estaban los grupos, o qué brechas... porque una cosa son las brechas individuales, pero para hacer gestion lo que mds
sirve son las brechas grupales o brechas organizacionales, porque como tu deci, a veces puede ser que el resultado de
la certificacién/acreditacion —lo voy a hablar indiferenciado porque yo creo que es mds o menos lo mismo; sé que
certificacion tiene que ver con ChileValora de todas maneras-... pero al menos lo que hemos hecho acd en acreditacion
hoy dia a nosotros no nos daba tanto tiempo sobre qué cosas deberian mejorar respecto al como estamos trabajando.
Ahora, si sé, y eso lo tiene bien incorporado ChileValora, que las brechas podrian ser... medir g nivel organizacional. Que
tenga que ver con decir “finalmente esta brecha tiene que ver con que no se ha dado un procedimiento adecuado, no se
ha difundido este proceso que es clave”. Pero ese tipo de reflejo la acreditacion interna no era capaz de dar. No tengo
la certeza que la certificacion lo pueda dar, pero es pate de lo que queremos hacer hoy dia con la Santa Maria”.
(Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

[.5.1.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION
=> LA VISION DE LA EMPRESA Y LAS INSTANCIAS DE REPRESENTACION
MEJORAR INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

La motivacion inicial de Codelco, remite al mejoramiento de indicadores de productividad, lo que queda clara y
consensuadamente establecido en el discurso de los distintos niveles, corporativo, divisional y sindical:

“O sea, lo que se pretendia no era solamente a través de la certificacion o la acreditacion, porque aqui inciden varias
cosas, pero el valor agregado que nosotros como RRHH queriamos ofrecerle a la linea era que a través de estos procesos
pudiéramos apalancar de alguna forma el mejoramiento de los indicadores: a lo mejor podian estar en un nivel
aceptable, pero nosotros, nuestra oferta era que eso aun podia ser mejor. Y como lo logrébamos. (Especialista en
Desarrollo, Codelco Central, ex Division Andina)

“(...) y la empresa iba a ganar con tener gente mds capacitada, mds preparada, multifuncional, tomando este nuevo
desafio que era este cambio de la organizacién y aumento de la productividad, esa era la busqueda, y por otro lado, a
los trabajadores le aseguraban movilidad, capacitacion permanente... ese era como a lo que se asociaba”. (Dirigente
Sindical SIL).

De tal modo, aun cuando se pone énfasis en la contribucidn al desarrollo regulado de carrera, se liga esta posibilidad de
crecimiento a una mejora en la tarea, en los resultados; ergo, en la productividad:

“El desarrollo de carrera laboral lo que busca es dar ascensos de una manera justa, a través de un sistema regulado. Eso
es lo que busca nuestro desarrollo de carrera. Y nuestro desarrollo de carrera, que en el fondo incorpora el tema de las
competencias tiene dos patas: por un lado, dice que ‘vamos a otorgar ascensos por mérito’, mejorar los resultados de
negocios y tomar en cuenta los resultados de negocios para dar los ascensos, porque no puede ser que a tal negocio le
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vaya mal y les damos a todos: si nos va bien como negocio damos ascenso, si nos va mal no podemos darle a todos.
(Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

En esta linea, los temas de seguridad también cobran relevancia en ese mejor-hacer-productivo, desde los tiempos de uso
de la acreditacién interna:

“(...) para el sector minero, yo creo que estd el tema de la seguridad que es super importante: aqui cualquier mala
maniobra, descuido, de un segundo, puede provocar un accidente fatal, asi de grave, entonces este tema de la
acreditacion principalmente lo que nos permitia era estar tranquilos de que las personas que estuvieran manejando
un equipo, por ponerte un ejemplo, sabian hacer su pega, y lo hacian de acuerdo a un estdndar, que en este caso
estaba definido por los procedimientos de trabajo (...)". (Especialista en Desarrollo, Subgerencia de Recursos Humanos,
CODELCO Central, ex Andina).

VALIDAR LA POLITICA DE ASENSOS ANTE TRABAJADORES Y SUS REPRESENTANTES, PROPICIANDO EL DESARROLLO DE CARRERA
LABORAL

Al objetivo ultimo de impactar en indicadores de productividad, se le adiciona en Andina la motivacién de generar un
sistema ‘objetivo’ y transparente de movilidad interna. Como vuelve a apreciarse en cada frase, la vision estratégica y
sinérgica de la certificacion liga varios aspectos de la gestion de la Division. Se aprecia un modelo causal: al centro los
procedimientos y como objetivo su optimizacién:

“El DCL, Desarrollo y Carrera Laboral se creé como un sistema para dar transparencia al sistema de ascensos, porque
antes estaba esta mala prdctica de que los jefes tenian el poder de a quiénes le daban los ascensos que en general era
a los regalones... entonces RRHH en este esfuerzo de hacer un sistema mds transparente, un sistema sdlido, que tuviera
participacion el trabajador en su ascenso, o sea que hubiese mérito de él a la hora de ... se crea un sistema, que es este
(muestra la carpeta) en el cual, dependiendo de los resultados de negocios y del comportamiento laboral que haya tenido
el trabajador, si el viejo digamos, se ha portado bien, entra a un ranking en el que se le evalua el desempeiio, su
ausentismo (...) movilidad, y también la certificacion de competencias; entra como un polinomio: objetivo, medible y
con indicadores mds duros que las apreciaciones del jefe y ahi fue donde la acreditacion de competencias tomg este...
este revuelo, porque dentro de los factores donde el viejo viene a ser mirado por alguien externo, que le dice como opera
el equipo o como realiza el proceso del que estd a cargo y esa es la gran ganada que tuvo a la hora de ser negociado
con los dirigentes sindicales porque era decirles “oye este ascenso, este sistema de ascenso tiene participacion del
trabajador, y ademds nos sirve a nosotros para mejorar la productividad, mejorar los indicadores, hacer mds
capacitacion (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

RESGUARDAR LA ‘EQUIDAD’ EN LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS O CONJUGAR DESARROLLOS

A su vez, junto con constituir un elemento de consenso o acuerdo con los trabajadores y sus representantes, la
certificacion persigue asimismo beneficiar al trabajador, o conjugar su desarrollo con el de la propia empresa:

“Es como resguardarnos un concepto como de equidad” (Ingeniero de Proceso, Codelco Division Andina)

“(...) finalmente, el tema de la certificacion, acreditacion o como lo planteemos, como se llame, estd inscrito en nuestro
modelo de desarrollo de personas, y el fin de nuestro modelo es que finalmente exista un sistema, una modalidad de
desarrollo para nuestra gente que sea justa, que conjugue intereses individuales e intereses organizacionales, de esa
manera estamos todos apalancando. Dentro de ese modelo estd inscrito hoy dia la certificacion, o acreditacion, de
competencias... (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Divisién Andina).

EL SOLO DESARROLLO DE CARRERA LABORAL RESULTA INSUFICIENTE COMO MOTIVADOR: LA PRODUCTIVIDAD CONTINUA SIENDO EL
Foco

Finalmente, desde la perspectiva de la Divisidn, si la certificacion enmarcada en el desarrollo de carrera no impacta en
el mejoramiento de los procesos y de consecuente la productividad, |a posibilidad de mantenerla se debilita de manera
importante:

(...) siendo bien sincero, el DCL, ademds de dar un sistema de ascenso transparente también (...) Si la acreditacion de
competencias ello no agrega valor a la empresa, a la productividad, ... etcétera, no lo puedo meter. O sea, no puedo,
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o0 sea si la acreditacion no me asegura eso, va a ser muy dificil que lo sigamos impulsando”. (Especialista en Recursos
Humanos, Codelco Divisién Andina).

=> LA VISION DE LOS TRABAJADORES

La motivacion atribuida a la empresa por parte de los propios trabajadores, se asocia muy principalmente a la politica de

capacitacion. Otro aspecto que adquiere relevancia se relaciona con la productividad. Como se observa, la inclusion como
criterio de ascenso, principal ‘uso’ efectivo a la fecha, no aparece en la percepcion de los trabajadores.

éPor qué certifica la empresa?

TOTAL

Tabla N° 113.
Codelco Andina

Motivacion: épor qué cree que la empresa decidid participar en el proceso?
Respuesta multiple: primera, segunda y tercera mencioén, agregadas

Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan
refuerzo)

Porque tienen una buena politica hacia los recursos humanos: los
prepara, los capacita

Porque quiere beneficiar a los trabajadores para aumentar su
motivacién y su compromiso con la empresa y la tarea

Porque quiere mejorar la productividad al contar con trabajadores
mejor capacitados

Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes
Porque quiere cumplir con las normas

Porque quiere beneficiar a los trabajadores por un tema de
responsabilidad social

Otra

Porque quiere mejorar la productividad al tener trabajadores mas
contentos

[.5.1.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION

RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA

Codelco,
Andina .

%
26,9% 21
24,4% 19
10,3% 8
10,3% 8
9,0% 7
9,0% 7
6,4% 5
2,6% 2
1,3% 1
100% 78

En términos de resultados, si bien no se destaca elementos que permitan concluir aumentos en la productividad, el
mejoramiento de los procedimientos a través de la estandarizacion y el mejor conocimiento constituye una buena base.
Asimismo, se reconoce una mejora o ajuste pertinente en los procesos de formaciéon o capacitacién. Finalmente,

efectivamente la certificacién contribuye al ordenamiento en las decisiones de movilidad y relocalizaciéon —aun cuando,
como se ha observado, explicitamente se declara que no basta como inductor:

=> MEJORA LA EFICIENCIA DE LA POLITICA DE CAPACITACION

“¢Cudndo viene el problema? De ambas partes, cuando el trabajador queda atin no competente, cuando el trabajador
no pasa. Porque la primera pregunta que se hace el trabajador es ¢ Qué pasa conmigo ahora? Y la primera que se hace
la empresa ¢y qué hago con este viejo? Este viejo no certificé. Entonces qué es lo que hemos impulsado los sindicatos
que la empresa se tiene que hacer cargo y del punto de vista laboral en el organismo sectorial es que la empresa tiene
que tener la capacidad, y es una tremenda oportunidad, porque el proceso de certificacion debiera entregar las brechas
que el trabajador tiene de manera objetiva, focalizada cosa que yo pueda generar una capacitacién en funcion de esa
brecha, entonces, si yo lo miro de un punto de vista ideal, si yo tengo clarito lo que al viejo le falta yo se lo puedo
entregar y eso es mucho mds conveniente de pescar un viejo sin saber el nivel que tiene y empezar a capacitarlo.

(Dirigente Sindical SUT)

“(...) finalmente se genera un proceso donde tu te asegurai que, antes de certificar una competencia, el interno tenga
las capacitaciones, que ha sido el principal beneficio que ha tenido la certificacion de competencias: que de alguna
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manera nos estd exigiendo que nuestros procesos formativos donde estdn los procedimientos —digamos, los
procedimientos son una parte, porque son el paso a paso de como hacer el trabajo. De alguna manera te orienta a
estructurar mejor un proceso de formacion para el trabajador, y finalmente es un circulo virtuoso... (Especialista en
Recursos Humanos, Codelco Divisién Andina).

=>» MEJORA LOS PROCEDIMIENTOS Y/O BRINDA LAS SENALES PARA EVALUAR LOS PROCEDIMIENTOS

“Entonces por lo menos para nosotros como empresa, existe el convencimiento, detrds de esto, que efectivamente son
las personas las que nos ayudan a lograr estos resultados, y para lograr los certificados, o sea, lograr los resultados de
las maneras que tenemos y que creemos en el proceso es la certificacion, que te decia yo al principio, que esto nos
permite estandarizar prdcticas, estar seguro que se estds aplicando los procedimientos; seguro que los trabajadores
saben lo que estdn haciendo, etc.” (Especialista en Desarrollo, Codelco Central, ex Division Andina).

=> FACILITA'Y ORDENA ASCENSOS, PERMITE MOVILIDAD

“Nos ha servido para el desarrollo de carrera” (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Divisién Andina).

“Entonces esto implicé hacer varios cambios en la estructura organizacional, por lo mismo,; porque, en el fondo,
teniamos un equipo asociado a un nivel remuneracional, entonces esa persona en el fondo estaba stper estdtica en ese
cargo, entonces dijimos ‘tenemos que hacer un modelo de un cargo mds polifuncional, donde la persona vaya creciendo
dentro de su cargo’. Y, cémo va a crecer? En la medida que tenga certificado de sus competencias y habia otros
requisitos que también pediamos ahi —la asistencia al trabajo, por ejemplo, las notas de su gestion del desempefio-;
habia varias cositas que poniamos en la juguera, y al final haciamos un ranking donde deciamos ya, estos son los
trabajadores que estdn mejores rankeados’, y de acuerdo a las notas de la division y qué sé yo se otorgaba un porcentaje
de ascenso. (...) En ese tiempo —actualmente no lo sé- iban de un 7 a un 15%. Era bastante alto respecto de lo que hoy
dia podemos hacer. (Especialista en Desarrollo, Codelco Central, ex Division Andina)

<> FACILITA REINGENIERIA DE PUESTOS Y FUNCIONES

“(...) nosotros tenemos lamentablemente enfermos profesionales entonces muchas veces esos enfermos profesionales
tienen que salir de su drea y ser reubicados y esos viejos reinventarse; por lo tanto, el proceso de certificacion también
nos ha servido para eso, para poder darle a los viejos una nueva ubicacion, ya y poder formarlos y hacerles una
capacitacion asociada a lo que viejova air (...). (...) ahora hay un proceso mds ordenado, a este viejo lo vamos a agarrar,
lo agarra un instructor lo capacita ya mds menos lo va viendo donde el viejo se puede desempefiar y el viejo incluso
puede seguir teniendo su crecimiento (Dirigente Sindical SUT)

> RESULTADOS NO ACORDES A POTENCIAL NI A NECESIDADES

En el marco ya desarrollado, el relato releva como necesidad actual de CODELCO el aumento de la eficiencia: bajar los
costos y aumentar la productividad. En ese escenario, la participacién en los procesos de evaluacion y certificacion
debiera contribuir a ese objetivo. Aspecto para el que, desde la percepcion de los actores involucrados, el sistema esta
al ‘debe’ generando inversion con un bajo retorno:

“No es que no esté sirviendo. Tenemos que ser criticos para adentro. Tampoco le hemos sacado todo el ... Lo hemos
hecho porque si. Cémo se acordd. No es que no queramos; a veces no podemos.(...) Tenemos que contratar a externos
para que nos ayude en lo documental, que no deja de ser. (...) No te queda tiempo para hacer seguimiento, re-entrenar,
ver en terreno y hoy por hoy (...) Usamos la metodologia LIM. (Ingeniero de Proceso, Codelco Division Andina)

“En el sector minero, donde se nos muere gente, hoy dia un factor que nos estd afectando mucho, si es que no logramos
bajar los costos y ser mds productivos (...) Codelco, y es eso lo que estd pasando, es que a la estructura adentro le estd
faltando mirada que de alguna manera nos ayude a orientar a ese objetivo comun. Yo creo que ChileValora lo tiene
muy bien implementado para los trabajadores; pero para las empresas, y cémo conversa la certificacién con las
empresas, ahi faltan puentes que crear, que vayan justamente a nuestros dolores”. (Especialista en Recursos Humanos,
Codelco Divisién Andina)..

“(...) Cudl es el objetivo final: que uno pueda tener como empresa trabajadores mds competentes, que estén
capacitados en los procesos que llevan a cabo; y que eso finalmente incida en un mayor retorno para la empresa,
porque finalmente esto no es un proceso gratis. Podriamos llegar a sacar cudnto sale el proceso de certificacion de un
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trabajador... si uno saca la cuenta de cudntas horas lo saco fuera de la linea por tener que hacer la observacion en
terreno, o cudnto le tengo que pagar después en descanso para que tengan una prueba y las capacitaciones... no es
un proceso que sea tan barato y tan fdcil de llevarlo fisicamente, pero lo hacemos igual. Y es un trabajo que lleva... un
tema que lleva su trabajo, entonces tu deci ‘ya, para qué hace esto’. Y si finalmente es la finalidad de la empresa, la
verdad es que yo hoy dia te puedo decir ‘no sé’. Yo creo que ha mejorado algunas cosas, nos ha ayudado a ordenar
nuestros procesos, pero no necesariamente estd generando mayor rentabilidad. (Especialista en Recursos Humanos,
Codelco Division Andina).

El objetivo de impacto sobre la productividad aparece como relevante no sélo entre los niveles gerenciales, sino asimismo
entre las instancias de representacion de los trabajadores, para las que el tema no resulta zanjado: podria haber
impactado en la productividad la mejoria en el desempeiio de los trabajadores derivada de un mayor conocimiento de
tarea y ‘negocio’ de manera global:

“Del punto de vista productivo, lo hemos conversado mucho con la empresa y con la jefatura, todavia no se puede
tangibilizar exactamente cudl es el beneficio de la empresa al tener un trabajador certificado del punto de vista de la
produccidn, yo creo que si desde el punto de vista de la seguridad, pero también la seguridad también es muy dificil
saber cudnto me impacta en mi produccion y en mi costo que un trabajador sea mds o menos seguro (...) Pero cuando
partio el tema, por ejemplo en la Mina Rajo se noto al tiro un cambio en la productividad y en la utilizacién de los
equipos, porque el viejo empezd a conocer mds del negocio, un mds conocer del negocio, que en verdad que es lo que él
hacia que impactaba en el negocio (...)". (Dirigente Sindical SUT).

RESULTADOS A NIVEL DE LOS TRABAJADORES
=> LA VISION DE LA EMPRESA Y LOS DIRIGENTES SINDICALES

En la vision de la empresa y las instancias de representacion, el resultado sobre los trabajadores remite principalmente a
su efecto ‘sefal’ y su relacion con el mejoramiento de las condiciones de empleabilidad; lo que en el caso especifico de
la Division presenta caracteristicas particulares: por un lado, y de manera acorde a lo que se plantea desde la literatura,
esta sefial en manos de los trabajadores, provocé en un inicio una revisidon de la politica salarial de la empresa ante los
primeros éxodos de personal en proceso de contratacion; por otro, es esta misma experiencia inicial la que confirma a
qué tipo de trabajador beneficia mas la posesion de un certificado: al contratista o independiente para el que las
condiciones de contratacidn pueden ser superadas. Para el trabajador interno, en cambio, la mejora en la empleabilidad
no refleja una utilidad efectiva.

El beneficio de la Sefializacion

“Desde el inicio... a ver, la certificacion de competencias viene de un poco a transparentar el trabajo que desarrollan
los trabajadores y que la universidad o los centros de estudios no lo tenian identificado como un trabajo o una funcion,
o la ejecucion de un trabajo profesional, entonces, viene a transparentar que los trabajadores puedan tener formalizado
su trabajo”. (Dirigente Sindical SIL).

“(...) es super dificil decirle a un trabajador que tu lo vas a evaluar, (...) poder entregarle un reconocimiento y que eso
tenga un peso que por ejemplo le pueda servir para su curriculum es que (...), que lo va a entregar una entidad que es
seria y estd reconocida, en este caso, por ejemplo, uno de los centros que trabaja mucho con nosotros es el de la Santa
Maria, entonces eso también le da otro plus”. (Dirigente Sindical SUT)

La Sedalizacion provoca Mejora en Empleabilidad y consecuente Migracion; Ergo, necesidad de Ajuste de
Remuneraciones acordes al Mercado para Lograr Retencion

” Si, yo creo que en mineria si se da, no conozco mucho los otros centros pero acabo de conversar con algunos
comparieros dirigentes sindicales del tema hotelero y dicen que también el tema de la certificacion estdn un poco mds
avanzados que nosotros, también ha ayudado bastante a este tema, de mejorar el curriculums de los trabajadores,
entonces, acd se ha dado, se ha dado que hay trabajadores, por ejemplo, que han acreditado bajo este sistema privado
que tenemos la operacién del camién de mineria, el camion gigante este de alto tonelaje, y esa certificacion a ellos les
ha servido para buscar trabajo en otro lugar, y se han ido a faenas del norte y con este certificado, incluso, en un
momento, para nosotros como sindicato y como empresa fue un problema porque habian muchos trabajadores en
un momento que estaban acd su proceso de plazo fijo de prueba y en ese proceso a ellos se les acreditaba a la

Area de Estudios 212



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales Ch|Le/

competencia de camion de alto tonelaje y pasaban, se acreditaban y recibian su certificado de esta institucion y
resulta que cuando llegaba el proceso de renovacion ellos no renovaban y se iban a otro lado porque con eso ellos
demostraban y acreditaban que ya tenian la experiencia, las horas de vuelo que les lamamos nosotros. Entonces, del
punto de vista del trabajador, espectacular porque automdticamente yo me permitié mejorar mis expectativas de
trabajo. Como empresa no fue tan atractivo porque igual hay un costo en formar a un trabajador y que después se
vaya, y también vino un tema porque tanto la empresa como nosotros nos vimos forzados a empezar a conversar un
tema de mirar como estaba el mercado, y eso llego a que, en nuestra division se generara un... bueno se realizé un
(19:27) se fue a mirar como el mercado y nos dimos cuenta que nosotros estamos mds bajo, entonces no éramos
atractivos, entonces ahi como sindicato impusimos, o sea, impulsamos que la empresa tenia que hacerse competitiva
desde todo punto de vista, tanto del punto de vista de la extraccion, produccion como del encantamiento a los
trabajadores, entonces se logré subir el rango remuneracional de los trabajadores, entonces como trabajadores para
nosotros como sindicato es un tremendo logro, y partio en funcion de este tema de la acreditacion de competencia, de
evaluar a los trabajadores y reconocerles este tema (Dirigente Sindical SUT)

La Mejora en la Empleabilidad para un ‘Tipo’ de Trabajadores

La mejora en la empleabilidad aparece como un resultado evidente en el caso de los trabajadores contratistas o
independientes. Para los trabajadores de planta, en cambio, la posicion de Codelco en el mercado le quita utilidad al
certificado: no habria empresas en la competencia con oferta de trabajo mds atractiva -propone la visién de uno de los
encargados del proceso:

“Si tu me preguntai en general a quiénes les interesa certificarse por ChileValora , son a los trabajadores que son
contratistas o independientes que teniendo un oficio, no lo han podido validar mediante una universidad y
ChileValora les soluciona, es la solucion porque les ofrece reconocer sus afios de oficio, evaluarlos objetivamente, y
darles una certificacion. (...). Los trabajadores (contratados), por el contrario, estdn muy cémodos acd y yo creo que va
a ser muy dificil hacer que se vayan.” (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

Los Ascensos o Desarrollo de Carrera Laboral
“Este es el cuarto DCL (Desarrollo de la Carrera Laboral) en el cual la acreditacién de competencias ha sido el factor
que ha movido el desarrollo de la carrera laboral de nuestros trabajadores” (Rodrigo Lillo, Especialista en Recursos
Humanos.).

El Aprendizaje o la Mejora en el Desempefio
“Y lo otro, es que se va a poder permitir al trabajador identificar cudles son las debilidades que tiene él del punto de

vista de la ejecucion de su trabajo, para que, poder cerrdrsele y poder que obviamente sea mejor trabajador, eso del
punto de vista del trabajador comun (Dirigente Sindical SUT)

=> LA VISION DE LOS TRABAJADORES

Para los trabajadores, el resultado principal alude a la contribucién sobre el aprendizaje, reconocido por cuatro de cada
diez respuestas (42.9% agregado entre la posibilidad de recordar o reaprender, y el mejorar el conocimiento especifico
asociado a la funcién):
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Tabla N° 114.
Codelco Andina
¢Cuadles han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencidn, agregadas
Base: total de respuestas empresa

Codelco,

Andina
% N
Refuer'za o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que 25.4% 16

se realiza

Permite mejorar el conocimiento sobre su propia funcién 17,5% 11
Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales 12,7% 8
Mejora las posibilidades laborales 11,1% 7
Aspectos positivos Permite mejorar el Curriculum vitae 11,1% 7
Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene 7,9% 5
Ninguno 7,9% 5
Aumenta o mejora la autoestima en general 3,2% 2
Permite conocer qué aspectos mejorar 1,6% 1
Brinda valoracion al trabajo 1,6% 1
TOTAL 100,0% 63

| “

Ahora bien, ante la consulta por el “cambio” (positivo o negativo) en aspectos concretos, y su relacion con el proceso de
certificacidn, el ‘ranking’ se invierte, cobrando peso el mejoramiento de las perspectivas de futuro laboral como aspecto
directamente relacionado con la certificacion; perspectivas que no obstante no se relaciona necesariamente con ofertas
desde otras empresas sino mas bien con el modo de estar preparado para el mercado del trabajo, sea al interior de la
empresa actual o fuera de ella.
Tabla N° 115.
Codelco Andina
Respuesta multiple: mencion "mejord y tuvo relacion con certificacién"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona

% N

¢Cambid: puesto de trabajo? 10,8% 4

¢Cambid: Sueldo o salario? 18,9% 7

o, ., ¢Cambid: Evaluacion desempefio? 21,6% 8

M6j9r0 yvtluvo relacion con ¢Cambid: percepcidn de estabilidad en empleo? 8,1% 3
certificacion

¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo? 13,5% 5

¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales? 32,4% 12

éCambid: perspectivas de futuro laboral? 37,8% 14

Por ultimo, si bien no es posible inferir al universo la direccién de los cambios que tienen lugar en algunas variables de
responsabilidad y comportamiento, lo central es |la estabilidad en los indicadores para la gran mayoria de los trabajadores
participantes.

Tabla N° 116.
Codelco Andina
Cambios en los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa
Codelco, Andina

% N
'CI';?:sideores a cargo, ANTES y DESPUES: sin 5,4% 2
Trabajadores a cargo: écambié? Trabajadores a cargo, DESPUES: mejord 2,7%
Trabajadores a cargo, ANTES: empeord 8,1%
SIN trabajadores a cargo: sin cambio 83,8% 31
TOTAL 100,0% 37
Accidentes, DESPUES: empeord 2,7% 1
Accidentes: ¢cambid? Accidentes, ANTES: mejoré 2,7% 1
SIN accidentes: sin cambio 94,6% 35
TOTAL 100,0% 37
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Tabla N° 116.
Codelco Andina
Cambios en los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa
Codelco, Andina

N

%

Licencias ANTES y DESPUES: sin cambio 3,0%

Licencias: ¢cambid? Licencias, DESPUES: empeord 9,1%
SIN licencias: sin cambio 87,9% 29
TOTAL 100,0% 33

[.5.1.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION

LO QUE POTENCIA LA PARTICIPACION

Las variables que potencian la participacion de Andina, se relacionan con las caracteristicas y las necesidades del negocio:
se trata de una compafiia que requiere la mantencion de altos niveles de produccién y la reduccion de costos
operacionales, en el marco de importantes niveles de riesgo asociados a la faena.

“(...) la meta de la compariia es ubicarse en el corto plazo en el primer cuartil de costos de la industria, para ser parte
del 25% de las empresas mineras mds competitivas. El mejor seguro que tenemos en contra de periodos prolongados
o pronunciados de deterioro en los precios del cobre es mantenernos disciplinadamente entre los productores mds
eficientes del planeta. Los precios pueden caer, pero en la medida en que los mercados de proveedores e insumos
acomodan ese efecto y los reflejan en sus costos y precios, sélo los mds solventes podrdn sobrevivir aprovechando estas
oportunidades”. (Memoria 2015, Codelco).

“A pesar de la baja sostenida de la tasa de frecuencia de accidentes, y a pesar de todos los esfuerzos desplegados, no
hemos sido capaces de erradicar los accidentes fatales de nuestras faenas”. (Estdndares de Control de Fatalidades,
Codelco 2011).

Como particularidades, la fuerza de los trabajadores y de sus instancias de representacion, tornan necesaria la validacion
de las decisiones de negocio. En este contexto, la certificacion es una herramienta capaz de contribuir al mejoramiento
de los procedimientos, a través de |a deteccion de brechas, |a reorganizacion de puestos, y |a validacion de las decisiones
ante sindicatos y federacién. Adicionalmente, el mejoramiento de los procedimientos contribuye al mejoramiento de las
estadisticas de seguridad o disminucidn de la tasa de accidentes; lo que otra vez impacta costos y produccién. Todo esto,
en términos tedricos o ‘ideales’.

Ahora bien, a los factores gatillantes de la certificacion, se suma contributivamente el respaldo estatal por sobre la
posibilidad de acreditacion interna. Asi, la certificacion en el marco del sistema nacional brinda ganancia o utilidad a los
trabajadores, que no tendria lugar si se tratase de un proceso puertas adentro. Se trata de una garantia estatal necesaria
para que la utilidad de la certificacidn incluya a los trabajadores. En esa linea, el rol de ChileValora vy el sistema, queda en
clara evidencia:

“(...) el tema es que el Consejo Minero es participe de... es pro de hacer este tipo de evaluacion y de evaluadores internos,
nosotros como sindicato y federacion no estamos muy de acuerdo, porque consideramos que no le entrega un valor
agregado al trabajador ser evaluador interno, porque él va a seguir teniendo su mismo contrato y su misma
remuneracion. Como este tema de la certificacion de competencias tiene que ser en beneficio de todas las partes, de las
tres, del gobierno, de las empresas y de los trabajadores, creemos que el gobierno siempre gana porque siempre va a
tener trabajadores certificados, la empresa también gana porque ahorra costos importantes con tener evaluadores
internos pero los trabajadores no ganan (con sistema de acreditacion interno)”. (Director Sindicato SUT).

Concatenadamente, la presencia del Consejo Minero constituye un factor de permanencia fundamental.
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LO QUE DEBILITA LA PARTICIPACION

Al reverso, la probable falta de cumplimiento de la expectativa fundamental ya explicitada, a saber, el impacto sobre la
productividad, enmarcado en el problema de precio y de costos involucrados, pone en riesgo el uso de la certificacion
como herramienta de peso:

La Expectativa de Impacto sobre Productividad (el sélo desarrollo de Carrera Laboral resulta Insuficiente como
motivador)

(...) siendo bien sincero, el DCL, ademds de dar un sistema de ascenso transparente también (...) Si la acreditacion de
competencias ello no agrega valor a la empresa, a la productividad, ... etcétera, no lo puedo meter. O sea, no puedo,
o0 sea si la acreditacion no me asegura eso, va a ser muy dificil que lo sigamos impulsando”. (Especialista en Recursos
Humanos, Codelco Divisién Andina).

El tema de los costos

“(...) netamente por lucas, por un tema econémico, bueno yo creo que tu debes saber, el tema de la mineria estd
pasando por una crisis, por un bajén mds o menos importante, entonces el tema de la certificacion es caro, es un tema
caro, nosotros lo sabemos, y entonces ahi podemos tener ciertas diferencias desde el punto de vista que se mire, yo no
sé si es viable que sea mds econémico, porque cuando las cosas son demasiado baratas, por un lado baja, o sea, bajo
precio baja calidad, entonces ahi hay un tema (...)”. (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Andina).

[.5.1.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO
DECISION Y MODALIDAD O EXTENSION DE LA PARTICIPACION

La certificacidn se instala a partir de un acuerdo entre gobierno y CODELCO, en el que se establece para el ambito minero
la participacion de la Division Andina como una de las dos primeras empresas a incorporarse en el sistema nacional (la
otra, una empresa privada), a través inicialmente de la elaboracién de perfiles.

“Un paso estratégico que hace CODELCO, los trabajadores del cobre, la Federacion de Trabajadores del Cobre, por la
presidenta, etc. Cuando se firmd ese pacto, una de las cosas que van de la mano era justamente que CODELCO se
insertara a la certificacion nacional; eso estaba establecido en el pacto... y en parte alinearnos con eso, nosotros... ya
estaba instalado el tema de la acreditacion de competencias ANDINA, no es algo ajeno a nosotros”. (Especialista en
Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

Se trata de un proceso que ya tenia sentido para CODELCO desde antes de la instalacién de ChileValora , orientado a
mejorar los indicadores de productividad; que partié de manera ‘experimental’ y a nivel divisional, para instalarse —en el
relato de CODELCO central- a nivel corporativo:

“Ya, mira, como empresa desde hace muchos afios que nosotros veniamos trabajando en el modelo de gestion por
competencias. Por ahi por el 2002 ya partimos nosotros desarrollando catdlogos de competencia a nivel corporativo; en
ese tiempo trabajamos también con distintas instituciones, dentro de esas estaba Fundacion Chile, la misma UTFSM,
habian varios organismos que nos apoyaron en el levantamiento corporativo de competencias laborales. Y, como te
digo, ese proceso, ese trabajo, partié mds o menos por el 2002 en adelante. Entonces desde esa fecha que la corporacion
tenia como la iniciativa de empezar a desarrollar a los trabajadores bajo un modelo estandarizado de competencias
que fueran reconocidas al menos dentro de CODELCO y sus centros de trabajo. Costé como bastante, al principio,
implementar este sistema porque era como un monstruo bastante grande, que nos costo operativizar en la prdctica, y
la primera division de CODELCO que empezd con este tema fue Division El Teniente; ellos fueron los primeros en hacer
modelos de acreditacion de competencias, no de certificacion. . Entonces ellos fueron los primeros en desarrollar
acreditaciones, y en el fondo el resto de las divisiones estdbamos como un poco ahi esperando a ver qué va a pasar y
cémo resultaba este proceso. Y en ese tiempo, o a los afios siguientes, en Andina fue donde dijeron “ésabes qué?
Traigamos el ‘modelo teniente’ para acd, pero hagamos todas las mejoras que tengamos que hacer de los errores que
cometimos en Teniente y tratemos de cambiar la Iégica acd en Andina”. Y en ese momento el compromiso con la alta
direccion de la division era principalmente poder mejorar algunos kpi, indicadores de resultados asociados a la
produccion, a la seguridad, al ahorro de tiempos muertos que habia en las operaciones; habia como una oferta de valor”.
(Especialista en Desarrollo, Codelco Central, Ex Andina)
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“No, lo que ha pasado en Andina, en Ventanas, lo que estd pasando en Radomiro Tomic. En base a eso, a los resultados
que se han visto. Entonces hoy dia se les estd dando un impulso mds a nivel estratégico, tal como tu nos preguntabas
al principio. Yo te diria que al principio cuando partio en El Teniente, Andina, Ventana y alguna en cosas muy chiquititas,
era mds que nada una iniciativa divisional, no era con una mirada mds corporativa, pero hoy dia se le quiere dar ese
impulso ya mds transversal y que sea la forma que toda la Corporacion tenga de certificar a sus trabajadores”.
(Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

En Andina, de manera concreta, la iniciativa fue gatillada en importante medida por los propios sindicatos:

“Todo el tema partié por los sindicatos de Andina. Eran bastante fuertes, participaban en estas reuniones de la zona a
mi donde estaba el sindicato de la agencia ChileValora , entonces ahi empezaron a tener una participacion bastante
activa. (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Divisién Andina).

La inmersion o alineamiento en el sistema nacional, tiene lugar de manera natural: el sistema previo y propio se declara
como necesario debido a la ausencia de uno aglutinante a nivel de la industria:

“O sea, lo que pasa ahi es que, como corporacion, nos adherimos al sistema nacional, y por lo tanto a los estdndares del
sistema nacional; o sea, si en algiin momento tuvimos estdndares de competencia propio fue porque no habia un
Consejo de Competencias Mineras que levantara las competencias a nivel de la industria... por eso lo hicimos nosotros
como made in home CODELCO. Pero una vez que ya estuvo ese estandar minero nacional, como empresa nos
adherimos a ese estdndar; hoy dia por lo menos todas las divisiones que estdn certificadas, que son las que tu conoces,
lo hacemos bajo la competencia del sector minero. (...) Y ademds que, como empresa estatal, tal como tu dijiste, dijimos
‘pucha, nosotros, con mayor razén, tenemos que alinearnos con lo que estd teniendo el sistema nacional para estos
efectos’. (Especialista en Desarrollo, Codelco Central, ex Division Andina)

EL INVOLUCRAMIENTO PREVIO Y/0O EN OTRAS PARTES DEL SISTEMA: ELABORACION DE PERFILES Y FORMACION DE EVALUADORES

La Divisidn reconoce participacién muy anterior a la consolidacidn del sistema ChileValora : el trabajo sobre perfiles y
competencias parte desde las experiencias demostrativas iniciales. Ademas y debido a la especificidad de las tareas, la
empresa proporciona trabajadores para la formacion y acreditacién de evaluadores (como se vera, y a diferencia de lo
observado en el ambito portuario, se trata de evaluadores orientados a la evaluacién fuera de la Division):

Sobre la participacion en la elaboracion de perfiles y la experiencia previa

“Lo que pasa es que antiguamente nosotros todos nuestros perfiles y todas nuestras competencias eran de catdlogo
Codelco y después équé hizo Codelco?, a través del Consejo Minero tomé todo el catdlogo y lo llevo al organismo
sectorial y las valido por ChileValora ; entonces nosotros lo que después hicimos fue homologar no mds, pero la mayoria
de los, y esto es un tema que en el organismo sectorial yo siempre lo digo, yo creo que gran parte de las competencias
que tiene el sistema nacional de mineria son de Andina, fueron levantadas acd, por lo menos las de Rajo (...). Entonces
claro, este tema de los perfiles fueron levantados mucho en Andina, por eso para nosotros fue tan importante llegar al
organismo sectorial y meternos en este tema, porque veniamos del 2009”. (Dirigente Sindical SUT).

Sobre la formacion y acreditacion de evaluadores, para operar fuera de la empresa
“Pero certificado por el sistema nacional hasta ahora ninguno (miembros del sindicato), solamente tenemos
evaluadores, que son evaluadores de competencia, que es una actividad que hicimos nosotros en el sindicato en

convenio con la Santa Maria, el centro de la Universidad Santa Maria. Con ellos nosotros hicimos un proceso de formar
evaluadores y hay 33 evaluadores, pero ellos no ejercen como evaluadores dentro de la empresa (Director de la SUT).

EL PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES

Sobre la seleccion de dreas o departamentos (o cargos y perfiles)

En lo que hace a la seleccion de cargos, los criterios aluden a aspectos bien variados que van dando lugar a decisiones
sucesivas: asi, condiciones de oferta de perfiles —asociados a financiamiento-; condiciones para la evaluacién, o
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estrategia del negocio; forman parte de las consideraciones que definen areas o departamentos a incorporar en los
procesos de certificacion:

: La oferta desde el centro certificador brinda el marco de perfiles o competencias a evaluar y certificar, a través
de la entrega de becas directamente asociadas:

“Certifica, que es un centro de evaluacion que estd acd en Los Andes. Entonces fue con ellos que hicimos, por medio de
unas becas SENCE logramos certificar trabajadores que estdn trabajando en LHD y algunos pocos, muy pocos, en
perforadora, y a varios trabajadores en seguridad”. “La beca daba esos perfiles. Eran parte de lo que la beca planteaba.
(Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

. La experiencia acumulada y las condiciones de operacién, también contribuyen en las decisiones sobre areas:

“También por un tema del costo de oportunidad, también fue un tema de costo oportunidad, también se partid con los
trabajadores base... Ahora por qué el Rajo, porque el Rajo viene con estos procesos de medicion y de evaluacion de
trabajadores que vienen del 2009, ahi partid, en el Rajo partié, por eso, por un tema también de un tema operativo,
porque los equipos moviles siempre es mds facil disponer de ellos que de un equipo fijo, por ejemplo un molino, no se
puede hacer capacitacién en un molino, porque el viejo no se puede equivocar, si se equivoca se echa el equipo, en
cambio en el Rajo hay simuladores, hay muchas mds posibilidades de hacer tanto el proceso de certificacion como el
proceso de capacitacion, por eso se eligio el Rajo, se partio con el Rajo, y por toda la experiencia de los portafolios que
venian de afios, o sea la historia que tenia el trabajador, por eso se partid ahi. (Dirigente Sindical SUT).

. La mirada estratégica, favorece asimismo la seleccion de areas pensando en fortalecer a un ‘tipo’ de
trabajadores:

“A ver, se eligio principalmente a la gente de El Rajo porque la division, en ese tiempo y todavia lo tiene, era la idea de
hacer uno de los proyectos estructurales mds grandes, que era la mina Rajo 244, que era como la ‘nueva andina’,
entonces nosotros dijimos: “dénde tenemos que preparar a nuestra gente para que se pueda hacer cargo de ese
desafio que viene? Era en la mina Rajo”. Principalmente fue por eso; porque ellos iban a hacer los que iban a tener que
enfrentar un desafio de operar en otra condicion, que no era la que estaba en ese tiempo porque se iba a crecer mucho
la mina”. (Especialista en Desarrollo, Codelco Central, ex Divisién Andina)

Sobre la seleccion de trabajadores

Ademas de aquellos aspectos que constrifien la seleccién de ‘cargos’, la seleccidn de trabajadores se constituye en base a
una serie de requerimientos relacionados con la antigliedad, el desempeiio, y la posicidn ocupada dentro de la estructura
—lo que incluye la posibilidad de crecimiento laboral:

“Claro, tiene que tener un desempeiio destacado en los ultimos dos afios, mayor o igual a 3, no tener participacion en
accidentes o incidentes y obviamente esto estd tras una investigacion, con una comision investigadora, no debe tener
amonestaciones por escrito y ya las otras son variables mds de proceso digamos. No pueden estar en el tope de su
categoria remuneracional, eso es obvio, y una antigiiedad de 12 meses. O sea con esto resguardas que un trabajador,
no todos los afios va a tener ascenso. Es como resguardarnos un concepto como de equidad” (Ingeniero de Proceso,
Codelco Divisién Andina)

En la visidn de los trabajadores, el tema no genera consenso: para la mayoria la certificacion fue ofrecida sélo a alguno
de los cargos; y sélo a algunos trabajadores a su interior, con un 60% y un 52.8% respectivamente. Sin embargo, una
proporcion importante o bien no sabe, o bien tiene una idea distinta. El Unico criterio mencionado, alude al tipo de
contratacion —ergo, no aparece antigliedad o desempefio, relevado desde la compaiiia. Probablemente esta falta de
explicitacion de modalidades y criterios es la que sustenta la evaluacion neutra o negativa de una proporcion cercana a
la mitad sobre el proceso; aun cuando las notas de excelencia superan levemente al 50%.
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Tabla N° 117.
Codelco Andina

Seleccidn de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Codelco, Andina

% N

¢Fue ofrecida a todos los cargos la posibilidad de Si, a TODOS los cargos 25,7% 9

participar en proceso de certificacion de No, sélo a ALGUNO(S) de los cargos 60,0% 21

competencias? No recuerda 14,3% 5

TOTAL 100,0% 35

A TODOS los trabajadores de cada cargo 33,3% 12

éFue ofrecida a todos los trabajadores de cada Sélo ALGUNOS(S) de los trabajadores del 52 8% 19
cargo? cargo '

No recuerda 13,9% 5

TOTAL 100,0% 36

o, o ., Se selecciond por tipo de contratacion 45,5% 15

e_CuaI.fue el criterio principal de seleccion de Se ofrecié a todos 36,4% 12

trabajadores?

No sabe 18,2% 6

TOTAL 100,0% 33

., ) Deficiencia: 1a 4 10,8% 4

::LZ;S;?Z:SO de seleccion de areas, cargos y Nota 5 . 37.8% 14

Excelencia: 6y 7 51,4% 19

TOTAL 100,0% 37

Usos y Resultados de la Certificacion

¢Obligatoriedad o Voluntariedad?

Se trata de un proceso voluntario, reconocido de ese modo por la mayoria casi absoluta de trabajadores certificados. Tan
asi, que uno de cada cinco certificados reconoce que hubo una proporcion “que decidié no participar”, debido a simple

“falta de interés”.

“Mira, lo hicimos abiertamente, porque dado que era una oportunidad que ellos ofrecian fue voluntario. Fue voluntario
para todos los que operaban tanto palas en la mina subterrdnea como los jumbo, que son unos equipos de perforacién.
Y, adicionalmente, algunos se certificaron en tareas consecutivas. O sea, ademds de esos de pala y jumbo, le hicieron
certificar si o si la seguridad humana técnica, o sea ademds de su proceso; pero algunos sdlo se certificaron
consecutivamente por su interés. (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

Tabla N°118.
Codelco Andina
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Codelco,
Andina N
%
o N Fug Yoluntarla, para los trabajadores que asi lo 91,9% 34
éLa participacion en proceso de evaluacion y quisieron
certificacion fue voluntaria? Fue obligatoria, para todos los trabajadores 8 1% 3
seleccionados por la empresa e
TOTAL 100,0% 37
No, todos participaron 37,8% 14
¢Hubo trabajadores que decidieron no participar? Si, hubo una proporcién que decidié no participar 21,6% 8
No sabe 40,5% 15
TOTAL 100,0% 37
 Cudl | , incipal | No les intereso, no le vieron sentido o utilidad 71,4% 5
¢Cudl cree que es la razén principal por la que Por falta de tiempo 14,3% 1
decidieron no participar? -
Otro ¢Cudl? 14,3% 1
TOTAL 100,0% 7
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EXPECTATIVAS Y MOTIVACION DE LOS TRABAJADORES

La expectativa previa mas recurrentemente mencionada ante un resultado positivo, alude a un aporte a la evaluacion
de desempeiio. Sin embargo, también se esperaba en proporcién importante un ascenso o promocién laboral —lo que se
corresponde con el uso declarado desde Recursos Humanos:

Tabla N°119.
Codelco Andina
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar certificado o “competente”
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona Total
% N %
Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto 37,8% 14 100%
Obtener una recompensa econdmica o mejor salario 13,5% 5 100%
Obtener una me.Jor. evaluacidén por su desempefio 62,2% 23 100%

laboral, reconocimiento
X Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo 100%
(E::;rat?fcizt(;\:(\:)laborales de resultar Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo 100%
Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras 16,2% 6 100%

empresas

Podria mejorar su curriculum vitae 27,0% 10 100%
Otra 2,7% 1 100%
Podria mejorar su desempefio 100%

Al reverso, ante la opcion de no resultar “competentes” no se activan explicitamente los temores: a lo mds, para cerca
de uno cada cinco entrevistados, la empresa los capacitaria o entrenaria; es decir, tendria lugar una solucién ad hoc:

Tabla N°120.
Codelco Andina
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar "alin no competente"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje fila (mencion) sobre total de casos o entrevistados(as)

Menciona Total

% N %

Podria perder el empleo 100%

Podria ver disminuidas sus remuneraciones 100%

. . Podria tener una pérdida en el status laboral 10,8% 4 100%

Expectativas Iat?'orales de resultar "atn Podria descender a un peor puesto de trabajo 100%
no competente . .

Podria tener problemas con sus jefes 100%

La empresa lo capacitaria o entrenaria 18,9% 7 100%

Otra 2,7% 1 100%

Aspecto sobre el cual probablemente la intervencion de los sindicatos tuvo algun eco, disipando dudas iniciales:

“(...) el mayor temor de un trabajador es que, oye no certifique, que me despidan, yo creo que ese es el mayor riesgo
del punto de vista de los trabajadores, y es el temor que nosotros hemos presenciado porque yo creo que a todo el mundo
le debe costar que lo evalien; la evaluacion es un tema complicado de manejar (...)". (Dirigente Sindical SUT).

Por ultimo, la motivacion mas ampliamente esgrimida para aceptar el proceso alude a la propia auto-evaluacion, que
concentra un tercio de las respuestas. Sin embargo, el mejoramiento del curriculum vitae constituye un objetivo inicial
importante para casi uno de cada cuatro participantes evaluados:
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Tabla N° 121.
Codelco Andina
Motivacion de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Codelco,
Andina N
%
Para evaluar su desempefio, ver qué tiene que mejorar y qué estd bien 32,4% 12
Para mejorar su Curriculum Vitae 24,3% 9
Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe hacer su
. 13,5% 5
. ) o trabajo
¢|Cual lf:e ?LTOUVO. p.rmupal rl)or Para cambiar de empleo en mejores condiciones 10,8% 4
€l cual decidlo partl.cllpar ene Es obligatorio o es un requisito del cargo 5,4% 2
proceso de evaluaciény R . . . ’ ’
e o Se sintié presionado, pensoé que le podria traer consecuencias negativas 2,7% 1
certificaciéon? - -
Para mejorar los ingresos 2,7% 1
Para mejorar su futuro laboral 2,7% 1
Para continuar aprendiendo, capacitdndose 2,7% 1
Otro 2,7% 1
TOTAL 100,0% 37

EL MODELO DE CERTIFICACION: ¢ CERTIFICACION SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

Originalmente, la certificacion se plante6é de manera aislada, como un modo de conocer y medir las brechas reales. Y
ante los primeros resultados y el abultado nimero de “aiin no competentes”, se tendidé al entrenamiento ‘remedial’,
como modo de actuar sobre las deficiencias; para lo que se formé instructores internos especialmente habilitados en
funcidn del ‘diagndstico’ o brechas develadas por la evaluacion:

“Si, pero ahi yo creo que fue uno de los errores —que es mi opinién personal- que corrimos en Andina, porque lo que
hicimos alld fue decir: “ya, primero levantemos y veamos en qué condiciones estamos”, porque tampoco sabiamos de
ddnde partir una capacitacion, porque no teniamos identificado cudles eran las brechas, donde teniamos que atacar,
qué era lo que mds se necesitaba hacer en términos operacionales o de seguridad, etc. Entonces nosotros partimos
directamente acreditando, no hicimos capacitacion previa; el primer proceso fue directo a la acreditacion. Y, claro, ahi
tuvimos un porcentaje de mds o menos 40% de reprobacion. Y, después de eso, cuando ya nos dimos cuenta de esa
cantidad de cosas que habia, en Andina se creé un cargo especifico de Instructor Interno; entonces eran esos
instructores, que eran las personas mds especializadas en la operacion de distintos tipos, los formamos como
instructores para que ellos cerraran las brechas de los trabajadores en sus puestos de trabajo. Me entiendes? Entonces
la capacitacion como que vino después de la acreditacion. (Especialista en Desarrollo, Codelco Central, ex Division
Andina)

Actualmente se trata de procesos ligados en forma sucesiva de tipo entrenamiento-certificacion; e incluye asimismo
entrenamiento remedial para el cierre de brechas:

“De hecho, nosotros tenemos establecido con los dirigentes que nosotros no podemos certificar a un viejo, acreditar
a un viejo, si es que no ha pasado por un proceso de capacitacion”. (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division
Andina).

“(...) entonces en general todos aprobaban, pero con este estdandar que igual tenia un poco de brecha. Igual haciamos
reinstrucciones excepto a los que tenian el 100% y a los que estaban bajo el 95% por supuesto venia el proceso de
cierre de brechas para re-certificar el afio” (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Divisién Andina).

En la experiencia de la cohorte 2015, el proceso de formacion previo no tuvo lugar para un mayoritario 73% de los
participantes. Entre quienes reconocen capacitacion brindada por la propia empresa, se reconoce como voluntaria; y
principalmente supeditada a algunos trabajadores:
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Tabla N° 122.
Codelco Andina
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Codelco,
Andina N
%
No, no realiz6 capacitacion 73,0% 27
Antes del proceso de evaluacion y certificacion y de | Si, a través de la empresa o proporcionada por la 13.5% 5
y (]
manera relacionada con el mismo ¢Realiz6 algun empresa
tipo de capacitacion laboral? Si, con recursos propios 2,7% 1
No sabe 10,8%
TOTAL 100,0% 37
L. itacid ionad | ai )
a capac.l acion proporcionada por la empresa éfue L 100,0% 4
voluntaria?
TOTAL 100,0% 4
La capacitacion proporcionada por la empresa éfue | General a todos los trabajadores 25,0% 1
general a todos los trabajadores en proceso de , X
I, Sélo a algunos trabajadores 75,0% 3
certificacién o solo a algunos?
TOTAL 100,0% 4

PARTICIPACION DE TRABAJADORES, RESULTADOS Y PROCESO DE CIERRE

De acuerdo a la informacion disponible en ChileValora, la cohorte 2015 asciende a un total de 97 trabajadores, de los
cuales solo el 76.3% resulta competente y un 18.6% abandona el proceso. Sin embargo, del total de trabajadores
entrevistados, el 86.5% resulté competente y la informacidn de los listados no obtuvo correspondencia con la declaracién
ulterior enmarcada en la encuesta.

Por ultimo, sélo el 40.5% de los participantes declara haber recibido el certificado, y sélo 5 trabajadores alude a una
ceremonia de entrega, lo que sugiere que o bien efectivamente no se realizd, o bien resultd poco importante.

Tabla N°123.
Codelco Andina
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa

Codelco,
Andina N

%
¢Cual fue el resultado del proceso de evaluacién y Se certificd: resulté "competente" 86,5% 32
certificacion? No se le ha informado aun 13,5% 5
TOTAL 100,0% 37
: . Si 40,5% 15

Concretamente éLe entregaron el certificado? —

No, no lo ha recibido 59,5% 22
TOTAL 100,0% 37
Si 13,5% 5
¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? No, no hubo ceremonia 73,0% 27
No recuerda 13,5% 5
TOTAL 100,0% 37

EL FINANCIAMIENTO
El financiamiento y la eleccion de cupos

La alusion al financiamiento relaciona acceso a becas con oferta desde el propio SENCE o el organismo certificador. Desde
los registros, sin embargo, se alude a “otras fuentes” de financiamiento para el proceso 2015:
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“Porque nos ofrecieron un proceso de becas. Justamente en el centro evaluativo, por las becas SENCE nos dijo ‘mira,
tenemos tantas becas y necesitamos utilizarlas’, y nosotros les dimos n personas que ellos certificaron. Fue un proceso
gratuito. Ellos tenian que ocupar las becas si o si, nos ofrecieron certificar y nosotros dijimos “ok, démosle”. (Especialista
en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

“Si, bueno, el proceso del Rajo se llevo con un proceso de franquicia que se gané un centro MG, ese centro se adjudico
unas becas SENCE y con ese proceso se hicieron, por eso también fue mds focalizado porque los recursos eran menos, y
se hizo con ellos, con MG. (Dirigente Sindicato SUT).

“Lo que pasa es que Santa Maria también, como fueron Sence, todos los centros postularon, yo entiendo que todos los
centros que estdn en el sistema se adjudicaron subsidios para este tema de la certificacién, Santa Maria también lo
hizo por intermedio de SONAMI y ellos hicieron Certificacion es en pequefia mineria en la minera Patricia y ahi fueron
trabajadores nuestros como evaluadores a Santa Maria, entonces, no fue un proceso des licitado, sino que MG llegé a
Andina y dijo’ le tengo esto, le interesa?’; y a Andina le parecio atractivo y Santa Maria entiendo que hizo lo mismo con
SONAMI y ahi se hicieron en pequefia mineria, se hicieron evaluaciones”. (Dirigente Sindicato SUT).

Tabla N2 124.

Codelco Andina
Financiamiento, segln afio de participacién
Base: Total de participantes, cohorte 2015

Financiamiento TOTAL
Fondo de
Corfo .. Otras Fuentes
Innovacion %
% % %
Afio de Certificacion (Final) 2015 1,0% 1,0% 97,9% 100,0%
TOTAL 1,0% 1,0% 97,9% 100,0%

Uso y Resultados de la Certificacion
Fuente: elaboracién propia sobre Base ChileValora

[.5.1.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION

Espontdneamente emergen juicios evaluativos sobre algunos aspectos especificos del proceso de evaluacion y
certificacion. Asi:

*  Sobre la pertinencia y suficiencia de perfiles, se percibe mejoras, desde un inicio en el que se constituia en un factor
limitante, hasta el dia de hoy en que aparece como un aspecto bastante mas allanado.

“Yo creo que ya no tanto... mira, en algunos perfiles hay escasez de todo: de evaluadores, de capacitadores, pero hoy
en dia los procesos que mds nos generan lucas, por ejemplo los operadores de camiones, de pala, yo creo que ya no es
tan dificil. No es un problema. Quizds cinco afios atrds lo era, pero hoy dia no creo que sea tanto. (Especialista en
Recursos Humanos, Codelco Divisién Andina).

“En un momento cuando nosotros tenemos que acreditar practicamente a toda la mina y el Rajo, los centros que habian
tenian unos cuantos perfiles pero nosotros teniamos mucha mds competencia. Nuestro argumento era ‘queremos
sumarnos’, pero sin embargo nuestra necesidad es mucho mayor a la que estdn cubriendo y nosotros lo que les
podemos ofrecer es que estén en linea con sus orientaciones metodoldgicas pero yo tengo que hacer competencias. El
sistema tiene que seguir funcionando (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

°  Sobre la certificacion de perfiles como unidad ‘agregada’ del proceso, los tiempos y los costos monetarios asociados
—considera Andina- tornan desestimable su conveniencia y la hacen poco compatible con la calendarizacion anual; lo
que los lleva a proponer —y ulteriormente lograr- certificacion por unidades de competencias, considerado
claramente mas adecuado en funcidn de las necesidades de la Division:

“O sea, claro, al principio nos decian ‘tienen que certificar las competencias de este perfil’, entonces nosotros ahi, a
través del Consejo dijimos ‘oye, no po’, si aqui lo importante es que la persona vaya certificando competencias y no un
perfil’, porque si no iba a pasar mucho tiempo en lograr tener certificada a la persona en un perfil, porque ademds hay
que pensar que este proceso es de largo aliento, o sea, formar a una persona en una competencia no es rapido y, por
lo tanto, si yo formo un aiio en una competencia puedo en ese ario certificar una competencia, y, a lo mejor, si al viejito
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le va mal en ese afio, al otro afio tengo que volver a certificar y asi. Entonces no es un proceso que yo diga ‘ya, certifico
todas estas competencias de una sola vez’”. (Especialista de Desarrollo).

“Pero yo te diria que en términos generales las formaciones y las Certificaciones estamos hablando de 500 mil pesos
por trabajador en una competencia. Entonces no es menor”. (Especialista en Desarrollo, Codelco Central, ex Division

Andina)

”(...) y tu no pensai hacer un perfil completo cada afio, entonces no podemos estar certificando en ningtin lado completo;
con suerte deben certificar una competencia, y a duras penas. Por todo lo que ello implica: una cosa es el proceso de
capacitacion, que efectivamente uno tendrd unos seis meses para realizarlo, y el proceso de combinacion de la
certificacion, que implica mds o menos lo mismo y que se demoran —de hecho los centros se demoran 5 meses en
entregar un disco desde que lo evaltian hasta que te entregan los resultados- 5 meses. Sumale retraso en el proceso,
entonces 6 meses. Teni 6 meses pa certificar y 6 meses pa capacitar. Y en los ciclos mineros es re complejo, porque
tenemos que hacerlo en los descansos de los trabajadores, entonces no hay capacitaciones obligatorias, y muchas las
hacemos voluntarias, que dependen simplemente de la voluntariedad del viejo...”. (Especialista en Recursos Humanos,
Codelco Division Andina).

. Sobre la metodologia de evaluacion en el sistema ChileValora, hay un reconocimiento y valoracion de la misma
como mas indicada, transparente y objetiva que la desarrollada de manera interna con anterioridad en los procesos
de acreditacion:

“Nosotros antiguamente teniamos el instrumento de evaluacion, era la observacion que eso siempre ha sido bien sélido,
y tu podis ver nuestro chek list en el Rajo y son super super acuciosos, y una entrevista que era una entrevista
estructurada que era... el evaluador tomaba nota de lo que decia el viejo que finalmente la cambiamos por lo que
tiene ChileValora que es una prueba con alternativas, verdadero y falso, que no tiene lugar a segundas intenciones.
Que muchas veces en esa entrevista... entre que el viejo no haya dicho eso, entre que el evaluador entiende otra cosa”
(Ingeniero de Proceso, Codelco Division Andina)

*  Sobre lo que le brinda valor a la certificacion para empresa y trabajadores al mismo tiempo, desde la vision sindical
propuesta como de ‘ganar-ganar’, la clave estriba en el cardcter de sefial objetiva y de validez nacional, separada de
la empresa; es el sistema ChileValora lo que le confiere valor:

“Pero del punto de vista de lo que le queda al trabajador y de lo que le queda a la empresa yo creo que es casi lo mismo,
si la unica diferencia es del punto de vista del ganar, del ganar-ganar de ambas partes es que las dos es que el proceso
de certificacion forma parte de un sistema de nacional por lo tanto el trabajador como la empresa pueden fdacilmente
Jjactarse y decir: ‘oye yo participo de esta politica de gobierno como empresa’ y el trabajador decir que ‘yo tengo este
certificado que estd firmado por el mismo gobierno y tiene una validez nacional’”. (Dirigente Sindicato SUT).

°  Sobre el significado de la certificacion, en Codelco aparece una segunda lectura respecto al fundamento del
certificado: no se trataria solamente de una herramienta para oficios no reconocidos por el sistema de educacion
formal; sino de una sefial distinta y mds especifica a un nivel operativo, mas cercano a la propia tarea. No es lo que
se le enseiid, o lo que aprendié —demostrable en una prueba- sino la medicién del desempeiio, del ‘saber hacer’:

“Cudl es nuestro discurso y cudl es nuestro, mostrarle, oye tu podias haber ido a la universidad y te pueden haber
ensefiado a hacer planillas dindmicas, pero yo al curriculum le puedo poner ‘oye yo hago planillas dindmicas, hago bases
de datos dindmicas y todo el cuento’, pero con la certificacién es no solamente que tu tienes el conocimiento sino que
también lo sabes hacer, sobre todo, con los que mds nos ha costado son con los viejos socios nuestros que son ingenieros,
mecdnicos... ‘oye pero si yo soy ingeniero’; claro, pero el mercado estd lleno de ingenieros, pero esta es una manera
de probar que tu no solo tienes la formacién y el conocimiento sino que también sabis hacer la pega, ese es en rigor.
Entonces eso es lo que ha costado un poco, porque el sistema fue creado para los oficios”. (Dirigente Sindical SUT).

*  Sobre los resultados del sistema, las opiniones vertidas tienden a ser tentativas y no concluyentes. Se intuyen
resultados no probados, en una fase todavia inicial:

“ 0 esto de que el viejito vaya con la certificacion a otra empresa y se le abre un puerta, qué tan real también es. Yo
creo que ahi hay un mundo que va a haber también que explorar. Y yo te diria que mds temprano que tarde, porque hoy
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dia estamos como en la cantidad de certificar, pero no estamos viendo qué tan efectivo estamos siendo con eso”.
(Especialista en Desarrollo, Codelco Central, ex Division Andina)

ASPECTOS A MEJORAR Y/O RECOMENDACIONES AL SISTEMA
=> LA VISION DE LA EMPRESA Y LOS DIRIGENTES SINDICALES

Desde los niveles gerenciales y de representacidon, emergen algunos aspectos criticos que derivan propuestas:

La reorientacion de ChileValora y el Sistema en general hacia los resultados para la empresa

Se trataria de un sistema que no ha brindado toda su utilidad, sobre todo en relacion a la empresa: la percepcién desde
los niveles gerenciales asociados a capacitacion y certificacion es que la orientacion de ChileValora privilegia los
resultados sobre los trabajadores:

“(...) si bien no recuerdo haber estado donde estuviesen los miembros de ChileValora, que hubiese sido bien interesante,
para plantearles ahi nuestra vision directa a ellos, porque yo siento, todavia creo que, como estd planteado el sistema...
yo veo que efectivamente ChileValora estd orientado al trabajador; en el fondo la certificacion es para el trabajador y
estd orientada hacia él en particular. (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

“En el sector minero, donde se nos muere gente, hoy dia un factor que nos estd afectando mucho, si es que no logramos
bajar los costos y ser mds productivos (...) Codelco, y es eso lo que estd pasando, es que a la estructura adentro le estd
faltando mirada que de alguna manera nos ayude a orientar a ese objetivo comun. Yo creo que ChileValora lo tiene
muy bien implementado para los trabajadores; pero para las empresas, y cémo conversa la certificacién con las
empresas, ahi faltan puentes que crear, que vayan justamente a nuestros dolores”. (Especialista en Recursos Humanos,
Codelco Divisién Andina).

La necesidad de una mayor flexibilidad en relacion a perfiles y unidades de competencia

Desde las necesidades de la empresa, los perfiles y unidades no recogen la realidad particular no sélo de las distintas
empresas, sino asimismo de las distintas divisiones al interior de Codelco. Entendiendo que el marco de la industria en su
conjunto marca los limites de aquello ‘consensuable’, la propuesta contempla incorporar mayores niveles de flexibilidad
para la adaptacion final de estandares y procedimientos de evaluacién durante la aplicacién:

“(...) en ese sentido ese es un riesgo complejo: ChileValora a través de los centros de evaluacién, nos genera una rigidez,
porque evalua el estandar de la industria quizds y no considera el contexto interno, propio de la empresa. Deberia ser
mds flexible para incorporar temas internos (variables geogrdficas y climdticas) ”. (Ingeniero de Proceso, Codelco
Divisién Andina)

La necesidad de una mayor oferta de Centros de Certificacion

La cantidad y orientacion de los Centros de Certificacion, constrifien las posibilidades de certificacion de unidades o
perfiles, de acuerdo a lo disponible. Al interior de lo existente, la oferta actual no permite comparacion y seleccion entre
oferentes. Lo que se considera una limitacién del sistema a remontar:

“Entonces ademds que hoy en dia tu tomai la Santa Maria como tiene gran parte de los perfiles de la mineria que no
todos los centros tienen, finalmente es un monopolio. O sea, si yo quiero ir y buscar la calidad y por cantidad de perfiles
requeridos, lo mds probable es que terminé yendo a la Santa Maria (...). (Especialista en Recursos Humanos, Codelco
Division Andina).

En lo metodoldgico, brindar mayor ‘estabilidad’ al proceso evaluativo: écomo atrapar el “desempefio
procesual”?

Si bien la metodologia de evaluacion se considera como avanzada en relacion a la implementada previamente por Andina,
se considera insuficiente para conocer el desempefio cotidiano de los trabajadores. Se alude al caracter de ‘foto’ de la
observacion, que no asegura la ‘competencia’ que el certificado pretender garantizar:
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“(...) desde la mirada de la linea que estd un poco en cuestionamiento porque tenemos trabajadores certificados que
finalmente, a la larga, no son tan competente como dicen, y esa es la debilidad de la certificacion, que da una buena
imagen... es una foto de un momento en particular y que por lo mismo yo creo que es bueno, a la hora de que uno quiere
ir a buscar pega presentar este papel. Pero en procesos de trabajo estable nosotros, mds que la certificacion, nos
interesa el desempefio. (Especialista en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

“Estds acreditado, pero haces re mal la pega. También ha costado entender que la certificacion es una foto en un
momento pero que no te va a dar el desempefio procesual. (...) Hay viejos que han acreditado y dicen "yo soy bueno"
No. Cuando vinieron a acreditar te pusiste todos los elementos de seguridad, sonreiste, te lavaste la cara”. (Especialista
en Recursos Humanos, Codelco Division Andina).

“Esto que te digo yo: o sea que no se nos vaya a caer todo este sistema porque nos damos cuenta de que certificamos
ala gente y al final la gente igual tiene un accidente. Entonces como que una cosa ensucia todo el resto.” (Especialista
en Desarrollo, Codelco Central, ex Division Andina).

=> LA VISION DE LOS TRABAJADORES

En la visidn de los trabajadores y considerando el total de menciones, lo problematico remite tanto al uso de los tiempos,
como al proceso de entrega de certificados, concentrando mas de la mitad de las respuestas.

Tabla N°125.
Codelco Andina
¢Cuadles han sido los aspectos negativos del proceso de evaluacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencidon agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa
Codelco,
Andina N
%
Problemas con los tiempos 29,3% 17
El proceso de entrega de certificados 22,4% 13
Ninguno 17,2% 10
Falta de explicacién o comunicacion sobre el proceso global 8,6% 5
Aspectos negativos Falta de comunicacion con el evaluador 6,9% 4
Criterios de evaluacion poco acordes con la funcion o trabajo realizado 5,2% 3
Ambiente de evaluacién no apropiado 3,4% 2
Falta de relacion con el mejoramiento de las condiciones del trabajo 3,4% 2
Falta de capacitacién remedial o posterior 1,7% 1
Falta una capacitacion previa 1,7% 1
TOTAL 100,0% 58

[.5.1.8. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

Si bien desde el nivel central no se pone en entredicho la continuidad en el sistema, tanto a nivel de recursos humanos
como desde las instancias sindicales, se asume cierta condicionalidad: el retorno de la inversion a través de indicadores
de productividad concretos, emerge como un claro requerimiento bajo estudio.

(...) siendo bien sincero, el DCL, ademds de dar un sistema de ascenso transparente también (...) Si la acreditacion de
competencias ello no agrega valor a la empresa, a la productividad, ... etcétera, no lo puedo meter. O sea, no puedo,
o sea si la acreditacion no me asegura eso, va a ser muy dificil que lo sigamos impulsando”. (Especialista en Recursos
Humanos, Codelco Divisién Andina).

“No, si tenemos medidores de desempefio, solamente que, como a nosotros nos interesa el desempefio mds que la
certificacion, porque a fin de cuentas la certificacion le sirve al trabajador y nosotros quizds Codelco esté dando como
el paso estratégico. Pero si tu me preguntai si finalmente la certificacién, como estd planteada hoy en dia, estd
mejorando los resultados del negocio, yo creo que no. Que es lo que le interesa a nuestros clientes...”. (Especialista en
Recursos Humanos, Codelco Division Andina).
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“(...) ese es uno de los problemas que tiene que el proceso es caro y Codelco en general tiene una complicacién,
entonces estamos ahi analizando cémo lo hacemos, si lo hacemos focalizado a cierto grupo de trabajadores, por
ejemplo, que son los base, que son los aprendices, que estdn entrando, que si ese proceso es interesante y que la
certificacion sirve bastante, identificar las brechas de ese trabajador o lisa y llanamente nos dedicamos al tema de la
capacitacion y nos preparamos para fin de afio entrar a un proceso completo”. (Dirigente Sindical SUT)

[.5.1.9. EN SUMA...

. La participacion en el Sistema Nacional de Certificacion de Competencias, tiene lugar en Codelco inicialmente a
partir de un acuerdo gobierno-empresa en el que se escoge a la Divisién Andina como ‘pionera’ junto con otra
empresa minera del ambito privado. Antes de esta inmersion oficial, Andina ya habia participado en las experiencias
demostrativas ChileCalifica — Fundacidn Chile, y habia llevado a cabo su propio proceso de acreditacion interna.

En consecuencia, habia trabajado en la elaboracién de perfiles, los que fueron re abordados al alero del Consejo
Minero como Organismo Sectorial.

Ademas, la Division ha proporcionado trabajadores para su formacion como evaluadores del Centro de Evaluacion
y Certificacion de la Universidad Federico Santa Maria, los que han operado fuera de la empresa.

. La motivacion inicial en Andina remite al mejoramiento de indicadores de productividad a través de la instalacion
del modelo de gestién por competencias, orientado en funcion de dos objetivos intermedios, a saber, estandarizar y
validar la politica de ascensos en el marco del desarrollo de carrera; y mejorar los procedimientos, a través de la
disminucion de brechas. En este contexto, los usos dados a la certificacion remiten justamente a la optimizacién de
la gestion de recursos humanos y a la deteccidn de brechas de competencias.

. Las variables que potencian la participacion de Andina en procesos de certificacion, se relacionan con las
caracteristicas y las necesidades del negocio: se trata de una compaiiia que requiere la mantencion de altos niveles
de produccion y la reduccion de costos operacionales, en el marco de importantes niveles de riesgo asociados a la
faena. Ademas, la fuerza de los trabajadores y de sus instancias de representacion, tornan necesaria la validacion de
las decisiones de negocio. En este contexto, la certificacidn es una herramienta capaz de contribuir al mejoramiento
de los procedimientos, a través de la deteccion de brechas, |a reorganizacion de puestos, y |la validacion de las
decisiones ante sindicatos y federacién. Adicionalmente, el mejoramiento de los procedimientos contribuye al
mejoramiento de las estadisticas de seguridad o disminucién de la tasa de accidentes; lo que otra vez debiera
impactar costos y produccion.

Adicionalmente, lo que diferencia la certificacion y la torna mas pertinente frente al sistema de acreditacion, radica
en el respaldo estatal otorgado por el sistema nacional ChileValora, asi como la presencia de la industria toda a
través del Consejo Minero.

En este modelo causal ‘tedrico’ o ideal descrito, si la certificacion no cumple con las expectativas de contribucion al
aumento de la productividad, la certeza de su uso masivo queda en entredicho, en el marco de la estrategia de
eficiencia y reduccion de costos explicitada.

: La decision sobre areas o cargos a certificar se basa en criterios propios, relacionados con las necesidades
estratégicas del negocio y la identificacion de funciones criticas; asi como con disponibilidad de perfiles y
condiciones de evaluacion. A nivel de trabajadores y al interior de los ‘cargos’ seleccionados, la antigiiedad, el
desempeino y |a posibilidad de crecimiento o ascenso laboral, constituyen los criterios ultimos.

: Si bien con el objetivo de conocer y evaluar las ‘brechas reales’ originalmente la certificacion se planted sin
capacitacién o entrenamiento previo, a la fecha se trata de procesos articulados de entrenamiento y certificacion;
ademas, contempla entrenamiento posterior o remedial para el cierre de brechas y la re-certificacidon.
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. En lo que hace a los resultados para la empresa, si bien no hay elementos que permitan concluir efectos sobre la
productividad —y desde quienes estan a cargo de la certificacidn, constituye un reclamo- el mejoramiento de los
procedimientos a través de la estandarizacién y el mejor conocimiento, aparece como una primera base. Asimismo,
se reconoce una mejora o ajuste pertinente en los procesos de formacién o capacitacion. Finalmente, desde la
perspectiva de los actores clave la certificacion contribuye al ordenamiento en las decisiones de movilidad y
relocalizacién —aun cuando, como se ha observado, explicitamente se declara que no basta como inductor.

: En relacién a los resultados sobre los trabajadores, empresa y sindicatos coinciden en el efecto ‘sefial’ y su relacién
con el mejoramiento en las condiciones de empleabilidad, especificamente en el caso de los certificados
contratistas o independientes. Para los trabajadores permanentes, la posicion de liderazgo de Codelco en el mercado
debilitaria este efecto debido a la probable falta de ofertas laborales de mayor atractivo en la competencia. En la
vision de los propios trabajadores, el resultado principal alude a la contribucidn al aprendizaje; seguido a distancia
por el efecto demostrativo del ‘saber hacer’, y el mejoramiento en las condiciones de empleabilidad.

: Respecto a las recomendaciones derivadas de la revisidon de aspectos algo mas criticos, desde la Division se plantea
varios aspectos relevables: una revisién y mayor apuesta por los resultados de la certificacion sobre las propias
empresas por parte de ChileValora ; la posibilidad de una mayor flexibilidad en el uso de perfiles y unidades de
competencia atendiendo a particularidades de cada negocio, territorio, y/u organizacion del trabajo; una ampliacién
de la oferta de centros de certificacion; y una revision de la metodologia de evaluacién de modo de dar un marco
mas amplio a las evaluaciones (¢éextension de la modalidad ‘observacién’?).

En la opinion de los trabajadores, con menor énfasis en aspectos a corregir, las sugerencias apuntan a problemas
con los tiempos, asi como con especificamente la entrega de certificados.

: Por ultimo, si bien la disposicion actual de la Division Andina considera la continuidad de su participacion en el
sistema, la pregunta sobre el impacto sobre indicadores de productividad pone en cuestionamiento el valor de su
uso y la participacion futura.
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1.5.2. CODELCO, DIVISION RADOMIRO TOMIC

La Division Radomiro Tomic de CODELCO explota minerales oxidados en una mina a rajo abierto y produce cétodos electro
obtenidos, planchas de un metro por un metro con un 99,9% de concentracién de cobre y un peso aproximado de 70
kilogramos cada una. Sus reservas de mineral sulfurado son procesados en la concentradora de la Division Chuquicamata,
a través de la entrega diaria de mineral que se realiza por la correa overland de la planta de Sulfuros Fase I.

Esta etapa ya cuenta con la Resolucién de Calificacion Ambiental (RCA) de su Estudio de Impacto Ambiental, que le permite
extender sus operaciones por 41 afios mas.

En 2014, la divisidn consiguid una produccion total, entre éxidos y sulfuros, de 327.278 toneladas métricas de cobre fino,
mientras que en 2015 alcanzé las 316.844 toneladas. Al 31 de diciembre de 2015, su dotacién propia fue de 1.287

personas.

Se presenta a continuacidn algunas de las caracteristicas centrales de la Divisidn, relevantes para brindar marco a la
participacién de Radomiro Tomic en el Sistema de Certificacion de Competencias:

Indicadores
A) RUBRO

B) CARACTERISTICAS
BAsicAs

C) AUTONOMIA DE LA
EMPRESA:

D) CASA MATRIZO
SUCURSAL

E) PROPIEDAD DE LA
EMPRESA (1)

F) PROPIEDAD DE LA
EMPRESA (2)

G) REGION DONDE SE
UBICA LA MATRIZ O
SUCURSAL EN ESTUDIO.

H) FECHA DE CREACION
DE LA EMPRESA (ARO)

1) GIRO DE ACTIVIDAD DE
LA EMPRESA.

L) EN PORCENTAJE: ¢ QUE
PARTE DE SU
PRODUCCION SE
EXPORTA?

CODELCO DIVISION RADOMIRO TOMIC
Explotacion de minas y canteras

Tipo de explotacién: mina a rajo abierto.

Operacion: desde 1997.

Ubicacion: Calama, region de Antofagasta.

Productos: catodos electroobtenidos.

Produccidn: 318.255 toneladas métricas de cobre fino.

Estatal, con autonomia en las decisiones.

El estudio de caso se realiza en Codelco Radomiro Tomic, Divisién de la empresa con Gerencia
propia.

Propiedad estatal

Nacional

Radomiro Tomic se ubica en la Il region.

1955, CODELCO
1995, CODELCO Division Radomiro Tomic

Codelco tiene tres ejes en los que organiza su actividad: minero, comercial e industrial.
Especificamente los giros son:

133000 - Extraccion de cobre (principal)

401019 - Generacion en otras centrales N.C.P.

401020 - Transmision de energia eléctrica

401030 - Distribucién de energia eléctrica

514130 - Venta al por mayor de combustibles gaseosos
519000 - Venta al por mayor de otros productos N.C.P.

630200 - Servicios de almacenamiento y deposito

742141 - Servicios de ingenieria prestados por empresas N.C.P.

84%

** La cifra es reconstruida.
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Indicadores

M) INSTANCIAS DE
REPRESENTACION DE
TRABAJADORES:

N) TAMARO (TOTAL
EMPRESA). NUMERO DE
TRABAJADORES MAXIMO
Y MINIMO DURANTE
2016.

0) Ne DE TRABAJADORES
EVALUADOS O ENVIADOS
A CERTIFICACION ANO
2016

P) Ne DE TRABAJADORES
DECLARADOS
CERTIFICADOS
(DECLARADOS
“COMPETENTES”) EN
PROCESOS DE
CERTIFICACION 2016

Q) ESTRUCTURA DE
RECURSOS HUMANOS:

R) LOCALIZACION DE
RECURSOS HUMANOS:

S) POSICION EN EL
ORGANIGRAMA (A QUIEN
REPORTA RECURSOS
HUMANOS):

T) ESTRUCTURA DE AREA
DE CAPACITACION:

U) POSICION EN EL
ORGANIGRAMA (A QUIEN
REPORTA
CAPACITACION):

V) INSTANCIA DE TOMA
DE DECISION
PARTICIPACION EN
PROCESO DE EVALUACION

CODELCO DIVISION RADOMIRO TOMIC

En division Radomiro Tomic
Sindicato Rol Trabajadores
Sindicato Rol Supervisores

(*** Los sindicatos a nivel nacional son cerca de 120)

Codelco General Personal Propio
19.718 a fin de 2014
18.247 a diciembre 2015

Codelco Division Radomiro Tomic
Al 31 de diciembre de 2015, su dotacion propia asciende a 1.287 personas.
Al 31 de diciembre de 2016, a 1.228.

Supervisores: 39
Operadores: 87

Hombres: 125
Mujeres: 1

126

Presidente ejecutivo

Vicepresidencia de Recursos Humanos (Sede central)

Gerente de Desarrollo de Personas y Gerente de Relaciones Laborales
Vicepresidencia de Operaciones Centro Sur

Gerente General Division Radomiro Tomic

Gerencia Recursos Humanos Divisién Radomiro Tomic

Dentro de la empresa en el dmbito central (Vicepresidencia) y dentro de la Divisién (Gerencia)

Recursos Humanos Divisidn Codelco Radomiro Tomic, reporta tanto a Gerencia General
Codelco Radomiro Tomic, como a Recursos Humanos Sede Central.

Capacitacién (o formacioén), depende de la Vicepresidencia de Recursos Humanos, que a nivel
central depende directamente de la presidencia ejecutiva y el directorio.

e  Elindice de capacitacion para 2016 es de 1,6
e las horas promedio por persona al 2016 son 34,4

e Inversién promedio por trabajador es (USD) 624.

En 2015 se realiza 33.248 horas hombre de capacitacion, a un promedio de 26,2 horas por
persona.

Capacitacion (o formacion), depende de la Vicepresidencia de Recursos Humanos, que a nivel
central depende directamente de la presidencia ejecutiva y el directorio

En la Divisidn, la decision se asienta en Danilo Godoy.

Area de Estudios 230



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales ChlLeJ

Indicadores CODELCO DIVISION RADOMIRO TOMIC

Y CERTIFICACION DE
COMPETENCIAS:

W) INSTANCIA DE
ACOMPANAMIENTO Y
APOYO AL PROCESO DE
CERTIFICACION:

Gerencia y Direccidon de Recursos Humanos

X) TAMARO DE LA
EMPRESA, SEGUN NIVEL

. Gran empresa.
DE FACTURACION/VENTAS

ANO 2016:

Il Regidn. 4 divisiones
Y) PRESENCIA Y Il Regidn 1 division
EXTENSION DE LA V Regidn 2 divisiones.
EMPRESA EN EL PAIS: VI Regidn 1 division.

XIIl Region 1 Sede Central
ACTORES ENTREVISTADOS

° DANILO GODOY, INGENIERO DE GESTION Y SUPERVISOR DE RECURSOS HUMANOS.

* PEDRO ORELLANA, EX ENCARGADO DE PROCESO CHILEVALORA (ACTUALMENTE EN VENTANAS)

Luis GUINEZ (GERENTE DE RECURSOS HUMANOS)

* OMAR AGUIRRE (DIRIGENTE SINDICAL RADOMIRO Tomic (RT)).

* ADRIAN MONTEALEGRE, INGENIERO DE PRODUCCION. (JEFE DE TRABAJADORES CERTIFICADOS. ADMINISTRA TRABAJADORES Y EQUIPO).
* MILTON MIRANDA (INGENIERO EN OPERACIONES, GESTION DE MINAS).

* GRUPO FocAL, TRABAJIADORES CERTIFICADOS RADOMIRO TOMIC (4 TRABAJADORES, MAS DE 16 ANOS EN LA EMPRESA).

ENCUESTAS: 41 TRABAJADORES

[.5.2.1. ALGUNOS ANTECEDENTES MARCO DE LA CERTIFICACION
PoLiTICcA DE RECURSOS HUMANOS Y CERTIFICACION

La gestion de personal y la definicion de ascensos, no se relacionan con los procesos de evaluacién y certificacién —aun
cuando aparezca como expectativa-; y estan claramente definidos en un sistema que engloba requerimientos de
desempeno con formacion curricular:

“Para los ascensos nosotros lo tenemos establecido en el contrato colectivo. Entonces, por ejemplo, el primer criterio es
que tienen que tener una presencia de 96%, tienen que haber asistido al trabajo por lo menos en un 96% en el afio en
que es evaluado, tienen que tener una evaluacion de desempefio satisfactoria, que para nosotros es un 73% hacia
arriba, no tiene que estar involucrado en ningun accidente en forma directa, no tiene que tener carta de
amonestaciones y tiene que cumplir con la malla curricular. Nosotros tenemos establecida una malla curricular bien
definida; por ejemplo, los que ingresan, ingresan normalmente por la escala 1 A, entonces estd establecido en ella qué
equipos pueden operar y qué cursos hay que hacerles. Después si quieren ascender a la 2 A, tienen que hacer otro curso,
parte de todos los requisitos que les mencioné (...). (...) en donde nosotros definimos qué cursos vamos a hacer en el
afio, en funcion de la necesidad operacional”. (Ingeniero de Operaciones).

En lo que hace al proceso de certificacion de competencias, el afio 2016 se evalud a 39 supervisores y 87 operadores, lo
que equivale al 10.26% de la planta de ese mismo afio.
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CARACTERIZACION DE LOS TRABAJADORES

Como referencia, la dotacion de la Division Radomiro Tomic a diciembre de 2015 ascendia a los 1.287 trabajadores y un
afio después a 1.228. Lo que muestra una disminucién de un 4.6% sobre la dotacidn propia con contratos indefinidos mas
los temporales.

Del total de supervisores y operadores entrevistados y participantes del proceso de certificacion el 2016, casi la totalidad
se concentra en términos etareos en la franja adulta de 31 a 60, distribuidos de manera equilibrada en todo el rango. El
nivel educacional es indudablemente alto, con sélo una cuarta parte de los trabajadores con ensefianza media y mas de
la mitad con educacidén universitaria. Por Ultimo, se trata de trabajadores con marcada antigiiedad, que en proporcién
cercana al 90% superan los cinco afos en la empresa.

TABLA N2 126.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
Caracteristicas de los trabajadores(as) participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados, empresa (respuestas validas)

Empresa
Codelco,
Radomiro Tomic N
%
Sexo Hombre 95,1% 39
Mujer 4,9% 2
TOTAL 100,0% 41
18 a 30 afios 2,5% 1
31 a 45 afios 45,0% 18
Intervalos de edad —
46 a 60 afos 50,0% 20
61 afios y mas 2,5% 1
TOTAL 100,0% 40
Media completa 26,8% 11
Técnica profesional incompleta 4,9% 2
Ultimo nivel de estudios cursado y aprobado, ANTES | Técnica profesional completa 12,2% 5
del proceso de certificacidn (diciembre 2015) Universitaria incompleta 7,3% 3
Universitaria completa 46,3% 19
Post grado 2,4% 1
TOTAL 100,0% 41
Media 26,8% 11
Nivel de educacién (completo o incompleto) Técnica 17,1% 7
Universitaria o mas 56,1% 23
TOTAL 100,0% 41
- Entre 2 afios y menos de 5 12,5% 5
Antigliedad en la empresa - —
Mas de 5 afios 87,5% 35
TOTAL 100,0% 40

Caracteristicas del Desempefio: la Polifuncionalidad

Para entender la l6gica en la que opera la seleccion perfiles y unidades a certificar, cobra relevancia la caracteristica de
polifuncionalidad de los cargos que tiene lugar en esta divisidn de manera especifica:

“(...) las caracteristicas de nuestra faena es que nuestros operadores son polifuncionales, acd no hay viejos que operan
un solo equipo, acd los viejos tienen que ser capaces de operar todos los equipos. Tanto en la mina como en la planta,
nosotros, en la mina tenemos al viejo que parte operando camion, en la entrada, y después empieza a pasar por todos
los equipos hasta que llega a la pala, que es el viejo el ultimo eslabdn o el ultimo grado de competencia que tiene el
trabajador de la mina; y en la planta lo mismo, desde el equipo mds sencillo hasta el equipo mds complejo, el viejo debe
saber operar todos los equipos (...)”. (Dirigente Sindical RT).
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INSTANCIAS DE REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES

La Division Radomiro Tomic concentra a sus trabajadores en dos sindicados, el Sindicato Rol Supervisores y el Sindicato
Rol Trabajadores. Hacia el final del 2016, presenta un indice de afiliacion sindical del orden del 64.9% y 99.8% de la
dotacion propia de roles ‘A’ —supervisores- y ‘B’ -trabajadores, respectivamente.

[.5.2.2. USO O APLICACION DE LA CERTIFICACION

Los usos efectivos dados a la certificacidon de sus trabajadores, remiten en Radomiro Tomic a gestionar la estructura de
cargos y el desarrollo de carrera concatenado, asi como a detectar brechas de competencias trabajador/procedimiento,
y procedimiento-efectivo/procedimiento-adecuado.

HERRAMIENTA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS: DEFINICION Y VALIDACION DE LA ESTRUCTURA DE CARGOS, Y DESARROLLO DE
CARRERA

Desde la empresa, se trata de un mecanismo orientado a definir y validar la estructura de cargos: que los puestos de
trabajo estén ocupados por las personas ‘adecuadas’ desde el punto de vista de las competencias; que esa verificacion
no esté dada o intencionada por el acceso a capacitacién solamente, sino que esté chequeada o ‘certificada’:

Estructura de Cargos

(...) Y las expectativas para la administracion tienen que ver con que aseguremos que tenemos a las personas adecuadas
para los puestos en los cuales estdn contratados”. (Gerencia de Recursos Humanos, Area de Desarrollo de Personas,
Radomiro Tomic)

(...) bdsicamente tiene que ver con una mejor prdctica nomds [corte]. Esa es la idea: incorporar una mejor forma de
validar las competencias de los trabajadores. (...) ya no les hacemos cursos solamente de capacitacion, sino que
también incorporamos la certificacion. (...) Creemos que es la manera de medir la transferencia de los puestos de trabajo
y no la participacion en cursos. (Gerencia de Recursos Humanos, Area de Desarrollo de Personas, Radomiro Tomic)

Desarrollo de Carrera
“Nosotros estamos en una discusion interna respecto del desarrollo de carrera en nuestros trabajadores por lo tanto
al presentarnos eso, nos parecio una buena herramienta para meter el concepto del desarrollo y en realidad re definir

el desarrollo que estdbamos teniendo nosotros mismos con los trabajadores”. (Gerente General).

“(...) y ahora queremos que sea mds marcado el proceso oficial de desarrollo de carrera laboral”. (Ingeniero de gestion
y supervisor de Recursos Humanos).

DETECCION DE BRECHAS INDIVIDUALES Y ORGANIZACIONALES (O DE PROCEDIMIENTOS)

Complementariamente, la medicién y la deteccién de brechas para la mejora de procedimientos, constituye otro uso de
importancia:

“(...) en la actualidad, el proceso de identificacién de brechas. Y para el futuro que sea mds efectivo el aseguramiento
de las competencias que son mds criticas”. (Gerencia de Recursos Humanos, Area de Desarrollo de Personas, Radomiro
Tomic)

Sin embargo, la utilidad de la certificaciéon para deteccidn efectiva, no genera consenso. En la voz de un jefe operativo:
“Es que realmente la certificacién de ChileValora para mi no es un antecedente de como se estdn haciendo las cosas

respecto a los operarios, nosotros tenemos otra forma de ver como lo estdn haciendo (medidas de productividad
interna)”. (Ingeniero de Produccion, Division Radomiro Tomic).
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LA PERCEPCION DE LOS TRABAJADORES SOBRE EL USO

En la percepcién de los trabajadores, el uso orientado al desarrollo de carrera se releva como uno posible, aun cuando
no demostrado:

“Entonces... pero todavia no hemos visto si estd asociado con el ascenso, no lo hemos visualizado de esa manera”.
(Ingeniero de Operaciones)

LA FALTA DE USO ENTRE LOS JEFES DIRECTOS

Si bien no cabe generalizar, el discurso de un jefe directo de trabajadores certificados muestra una falta de uso del
instrumento de evaluacion. Por un lado, no conoce especificamente quiénes han sido certificados; asi como tampoco en
qué competencias. Por otro, remite a otro instrumento para el mejor conocimiento de sus trabajadores a cargo:

“(...) no sé qué certificaron en los operarios, si la polifuncionalidad, si certificaron solamente en un equipo que se llama
electro hidrdulico 2827, entonces no sé como se llama la certificacion, porque puede haber sido...te estoy certificando
porque es un minero que llega a la mina...Entonces no sé la certificacion que tienen ellos (...) son mis trabajadores, el
certificado no sé, entonces dificilmente podria decir que la certificacion de ellos, si podria ser compatible para otras
cosas. No tengo idea en que certificd, para serle...disculpe hoy dia que lo recuerdo si. Si ahora recuerdo que estuvieron
certificando porque vino una persona que era conocida (...)”. (Ingeniero de Produccién, Division Radomiro Tomic).

“Nosotros tenemos ranking de operadores con respecto a unos KPB especificos, son los que medimos nosotros por el
sistema que tenemos en la mina de gestion”. (Ingeniero de Produccidn, Division Radomiro Tomic):

[.5.2.3. MOTIVACION U OBJETIVO DE LA CERTIFICACION

La motivacion principal, y absolutamente explicita, remite en la Division Radomiro Tomic al aumento de la productividad,
a través de una mejoria en los procedimientos. Y en este marco y considerando las condiciones de riesgo caracteristicas
de la industria, el mejoramiento de las condiciones de seguridad constituye un objetivo asociado —intermedio y final a la
vez: impacta en los procedimientos; ergo, en la productividad; y constituye un fin en si mismo.

Complementariamente y como objetivo intermedio, la contribucion al desarrollo de carrera laboral aparece claramente
referida. Se trata otra vez de un objetivo de doble mirada: la perspectiva del mejoramiento del negocio, y aquella que
involucra valores como la equidad en el marco de los principios de ‘igualdad de oportunidades y no discriminacién’ que
forman parte de la normativa interna de provision de cargos.

MEJORAR PROCEDIMIENTOS Y AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

“Mira, el uso en general tiene que ver... voy a hablar por Radomiro Tomic, sin duda que tiene que ver con la estrategia
que tu defines a nivel de negocio, gestionar los resultados operacionales, tii lo tienes que hacer en la medida que veas
que por ejemplo hay baja productividad, que las entregas de los turnos no son adecuadas, que no son capaces de
interpretar el mercado, que en definitiva los planes de produccién no se controlan como deberia ser, etc. Si hay una
necesidad es costo efectivo, si tienes un indice de seguridad muy alto, si las conductas tienden a ser su estdndar, si es
que hay un tema con la seguridad viene bien certificado en la seguridad del trabajo, cuando tu vez que la linea no sabe
que por ejemplo de los contratos colectivos, no sabe gestionar tiempos, permisos, vacaciones, aspectos legales recae en
recursos humanos, entonces tiene que ver con la estrategia del negocio, primero (...)”. (Ex encargado de proceso
ChileValora en Radomiro Tomic —actualmente en Ventanas).

“Yo creo que lo primero es contar con una herramienta efectiva, neutral y objetiva, de poder establecer estdndares:
eso numero 1, cuando ves las competencias... estos son los estdndares, los tipos de comportamiento, los tipos de
habilidades, son cosas que yo necesito estén presentes y por lo tanto, si yo defino bien eso le pego directamente a los
resultados del negocio, a la productividad a través del conocimiento {(...) si yo logro generar una matriz que dice estos
son los componentes, las cosas que necesitamos, el saber hacer de nuestras personas con una orientacion, que puede
ser mds produccion o no sé, la empresa va andar mucho mejor, va a ser mds competitiva, mds rentable, mds de todo
(...)". (Gerente de Recursos Humanos).
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Ahora bien: el mejorar procedimientos se relaciona con el aumento de la productividad, pero también con un resultado
intermedio que tiene importancia en si mismo: |a seguridad.

“(...) pero todo el concepto va orientado en que nosotros podemos asegurar que lo que estamos haciendo estd bien
hecho, va a generar mayor produccion, mayor productividad, va a cuidar a las personas, ahi hay un tema que tienes
con riesgo, materia de prevencion de riesgos, de accidentes, materia de medio ambiente, muchos elementos que
también son incorporados y que necesitamos que nuestra gente tenga. Entonces en el fondo le da un respaldo, una
consistencia y una coherencia a los que nosotros buscamos del punto de vista de las competencias de la produccion, por
ejemplo. Es lo mds cercano a la perfeccion digamos, si uno pudiera estar buscando en como debiera ser o como debieran
actuar, qué debieran saber las personas que trabajan en esta empresa”. (Gerente de Recursos Humanos).

PROPICIAR EL DESARROLLO DE CARRERA LABORAL

Si bien se menciona el desarrollo de carrera, se trata de una motivacion complementaria, al servicio del objetivo principal
de contribucidn al aumento de la productividad:

basé en ese sistema de que pueda armar equipos de trabajo, también son elementos que uno tiene que considerar a la
hora de poder ver las competencias, potencialidades de las personas que van a integrar esta cuestion, me sirve para
establecer lineas de desarrollo de carrera, pero todo el concepto va orientado en que nosotros podemos asegurar que
lo que estamos haciendo estd bien hecho, va a generar mayor produccién, mayor productividad , va a cuidar a las
personas, ahi hay un tema que tienes con riesgo, materia de prevencion de riesgos, de accidentes, materia de medio
ambiente, muchos elementos que también son incorporados y que necesitamos que nuestra gente tenga. Entonces en
el fondo le da un respaldo, una consistencia y una coherencia a los que nosotros buscamos del punto de vista de las
competencias de la produccion, por ejemplo. Es lo mds cercano a la perfeccion digamos, si uno pudiera estar buscando
en como debiera ser o como debieran actuar, que debieran saber las personas que trabajan en esta empresa (Gerente
de Recursos Humanos).

De momento, la certificacion no se encuentra asociada a la politica de ascensos, aunque aparece como expectativa:

“No, nunca estd asociada a temas disciplinarios, pero si queremos que se asocie a temas de ascenso”. (Ingeniero de
Gestion y Supervisor de Recursos Humanos).

RESGUARDAR LA ‘EQUIDAD’ EN LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS O CONJUGAR DESARROLLOS

La certificacion responde asimismo al objetivo relacionado con aspectos de transparencia y trazabilidad de los procesos,
que contiene principios de ‘igualdad de oportunidades y no discriminacién’. Asi, se releva como herramienta efectiva de
intervencion frente a diferencias en educacion formal, o a oportunidades diferenciales a nivel de género:

“(...) si efectivamente lo ponia en igualdad de condiciones cuando nosotros teniamos por ejemplo gente que habia
estudiado en la universidad ya un poco mds tarde, ya habia desarrollado una trayectoria como operador y te enfrentas
a una decision, tienes a un cabro stper joven que viene recién saliendo de la universidad y un viejo que tiene 20 afios de
experiencia y ademds hizo el esfuerzo y fue a la universidad, y tiene el mismo titulo, entonces eso le genera a este otro
viejo una igualdad de oportunidades respecto de poder ganar un concurso por ejemplo o tomar esas posiciones”.
(Gerente Recursos Humanos)

“(...) este sistema igual te va a poner en igualdad de condiciones, generalmente la mujer tiene menos experiencia que
el hombre pero tu matas la experiencia con el certificado y los pones en igualdad de condiciones, entonces por ahi hay
un ganancial para las mujeres, pero porque en el fondo cuando tuviste tu guagua te fuiste de la pega, fuiste y volviste,
pero no significa que dejaste de saber lo que estabas haciendo, y lo otro solo por el hecho de estar ahi, yo como
empleador lo valoro mds. Entonces yo creo que ayuda a agotar, algunos matices, el sesgo cultural que tenemos con las
mujeres”. (Gerente de Recursos Humanos).

ATRIBUCION DE MOTIVACION O INTERES POR PARTE DE JEFES OPERATIVOS Y TRABAJADORES

La percepcion de jefes y trabajadores resulta coincidente con lo declarado por la empresa, aun cuando la motivacion
orientada a las exigencias de trazabilidad o imagen externa, cobran entre los primeros mayor relevancia; y la priorizacion
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atribuida, varia. Asi, la mayor proporcién de respuestas de trabajadores se concentra en aspectos relacionados con la
capacitacion (51.3% agregado, Tabla 127); seguido por el tema de la imagen vy, bastante atras, el del mejoramiento de la
productividad —que, en el caso de la empresa, se prioriza como motivacidn final e indeclinable.

“Y la certificacion de en este caso ChileValora creo que debe ser un proyecto o proceso que Chile como Estado quiere y
quiere generar un plus para todas sus actividades que genera una cantidad de personas. Obviamente estar mejor
preparados ante escenarios de movimientos mundiales. ‘Oye ¢de dénde viene tu producto?’. ‘Viene de Chile’. ‘Y ¢como
es la gente?’. ‘No, la gente estd toda certificada’”. (Ingeniero de Produccién, Division Radomiro Tomic).

“Le sirve para demostrar que tiene gente profesional, mds capacitada, con mds habilidades {(...) a los compradores”.
(Trabajador CODELCO Radomiro Tomic).

“(...) para hacer mds sustentable el negocio, porque es mucha la responsabilidad que tienen los operadores con respecto
a la magnitud del equipo, y lo otro, desde el punto de vista de seguridad, para nosotros son sumamente criticas las
operaciones, todas las energias que manejamos acd son gigantescas, por ejemplo, un camion de extraccion pesa 600
toneladas cuando va con carga. (...) Esta es una manera de...para nosotros controlar a los operadores que estdn
operando, pero lo otro también es si estamos haciendo bien las cosas o no. Yo me preocuparia si hubiera un 30% de
reprobacion de los operadores. Ahi me entraria...’oye los procedimientos no son lo que corresponden’ o ‘nos falta mayor
competencia en los instructores’. Yo creo que por ahi va”. (Ingeniero de Operaciones).

TABLA Ne 127.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
Motivacion: épor qué cree que la empresa decidid participar en el proceso?
Respuesta miltiple: primera, segunda y tercera mencion, agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Codelco,

Radomiro
Tomic % N
Porque quiere saber en qué capacitar (qué aspectos necesitan refuerzo) 30,0% 24
Porque tienen una buena politica hacia los recursos humanos: los prepara, los capacita 21,3% 17
Porque quiere tener una buena imagen frente a los clientes 18,8% 15
Porque quiere mejorar la productividad al contar con trabajadores mejor capacitados 12,5% 10
Porque quiere seleccionar a los mejores trabajadores 3,8% 3
éPor qué Porque quiere cumplir con las normas 3,8% 3
certifica la Porque quiere tener una buena imagen frente a los trabajadores 2,5% 2
empresa? Porque quiere conocer nivel competencias de trabajadores 2,5% 2
Porque quiere beneficiar a los trabajadores para mejorar el clima laboral (o mantener 13% 1

un buen clima laboral con trabajad ’

Porque quiere beneficiar a los trabajadores por un tema de responsabilidad social 1,3%
Otra 1,3% 1
No sabe 1,3% 1
TOTAL 100% 80

INTERES O MOTIVACION DE LOS SINDICATOS

Ahora bien: en una empresa con sindicatos tan fuertes y concomitantes niveles de afiliacion sindical écudl es la motivacion
de estas instancias de representacidn para adherirse a la participacidn en el sistema? Dos aspectos aparecen a la base de
este posicionamiento: la necesidad de ‘validar’ o garantizar el nivel de las capacitaciones recibidas; y la promesa de
empleabilidad por fuera de la empresa; aspectos, ambos, relacionados con el caracter objetivo o externo de la senal; lo
que es garantizado por la presencia estatal y gremial dentro del sistema:

La certificacion ‘valida’ la capacitacion ¢ mejora su nivel?

“(...) los dirigentes sindicales que nos preocupa mayoritariamente la calidad de las capacitaciones que tienen nuestros
viejos, y la cantidad de recursos que la division utiliza en estas capacitaciones que muchas veces no son de muy buena
calidad (...). (...) entonces eso nos motivé a plantearnos por qué no utilizar capacitaciones internas y certificar
competencias con algin organismo competente a nivel nacional que nos pudiera decir: ‘estos viejitos estdn bien’,
‘podemos certificar competencia de acuerdo a su experiencia’, de acuerdo a como pueden ser capacitados dentro de la
misma drea sin necesidad de salir a aula con una empresa externa”. (Dirigente Sindicato RT)
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La certificacion como herramienta de empleabilidad de los trabajadores

“(...) y del lado de la empresa salié la opcién porque nosotros ya estadbamos pidiendo mds certificacién interna y por
el lado de la empresa y por el lado del sindicato dijimos ‘por qué no nos vamos por esta opcion de Chile Valora’, porque
aqui tenemos la opcion de certificar trabajadores, ya sea mina o planta, para toda la mineria y que se pueda trabajar
en cualquier empresa. (Dirigente Sindical RT)

[.5.2.4. RESULTADOS DE LA CERTIFICACION

RESULTADOS A NIVEL DE LA EMPRESA

Si bien no hay estudios que permitan arribar a conclusiones de impacto, en Radomiro Tomic se reconoce como efectos o
resultados incipientes sobre la empresa, mejoras sobre la politica de capacitacién; sobre los procedimientos —al actuar
sobre trabajadores y ‘sistema’-; asi como concomitantes mejoras en términos de la seguridad; ergo, de la productividad
y sustentabilidad del negocio (Grafico 3).

=> MEJORA LA EFICIENCIA DE LA POLITICA DE CAPACITACION

“(...) también tiene que ver con determinar y focalizar lo que viene después que tiene que ver con la formacion, te
permite tener una linea base sobre la cual optimizar los recursos en formacion posterior (...)”. (Ex encargado del proceso
de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

=> MEJORA LOS PROCEDIMIENTOS

Se reconoce que no basta la certificacion de un trabajador para la mejora de un procedimiento si no se evalua el
procedimiento en su conjunto; lo que involucra la mirada a las interacciones, equipos, y funciones complementarias. Asi:

“(...) ahora los resultados yo como te digo hicimos un ROl en Ventanas, y lo que si te puedo decir es que estoy convencido,
y es una opinion bastante personal también, lo estamos llevando al modelo que estamos usando, es que tu no sacas
nada en certificar a un viejo en la competencia de seguridad si tienes un jefe que no comprende o no maneja ese
estdndar”. (Ex encargado del proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

=> MEJORAS EN SEGURIDAD Y PRODUCTIVIDAD

“Tiene beneficios tanto para la empresa como para la persona: para la empresa sin duda que dependiendo de la
competencia te mejora la productividad, en casos de seguridad obviamente avanzas fuerte en lograr indicadores de
indice de frecuencia de accidentabilidad, menores a 1 ojald cero digamos, que fue lo que se logré en Radomiro Tomic”.
(Ex encargado del proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

“(...) ganamos todos, suena bien cliché pero el viejo hace menos retroceso, tienes menos accidentabilidad, es mds
competente al final, por lo tanto hace mejor la pega. (Ex encargado del proceso de certificacion en Radomiro Tomic -
actualmente en Ventanas).

“Lo primero es para resguardar su integridad fisica, porque dentro de la certificacion ellos verifican si el operador conoce
las herramientas seguridad que tienen que aplicar en relacion a su trabajo. Lo otro importante es que, si hacen trabajo
de calidad, vamos a ser mds eficientes y con eso también, obviamente, vamos a hacer mds sustentable el negocio”.
(Ingeniero de Operaciones)

Se trata de aspectos que sinérgicamente producen resultados para empresa y trabajadores:

“(...) porque por ejemplo si nosotros estamos hablando de equipos que valen, un camidn vale 5 millones de délares, una
pala vale 45 millones de ddlares, y eso lo gestiona el operador. Por ejemplo, si el operador tiene 5 frenos, por ejemplo,
un camion de extraccion, esos camiones gigantes y si el aplica mal el freno, se puede echar 100 millones de pesos y
también estd en riesgo su integridad fisica”. (Milton Miranda, ingeniero en operaciones).
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Sobre los trabajadores, en cambio, existe menos consenso respecto a estos efectos. El impacto sobre la empleabilidad
es reconocido principalmente de manera espontanea por la propia empresa:

“(...) econocimiento, empleabilidad y oportunidad de revisar brechas”. (Gerencia de Recursos Humanos, Area de
Desarrollo de Personas, Radomiro Tomic)

“(...) empleabilidad, reconocimiento y opciones de desarrollo”. (Gerencia de Recursos Humanos, Area de Desarrollo de
Personas, Radomiro Tomic)

“Para el trabajador claramente mayor empleabilidad sobretodo en dreas donde la formacién académica es baja, la
analfabetizacion digital es alta; esto le da mayor empleabilidad el hecho de estar en la plataforma de ChileValora con
nombre y apellido, RUT, como personas certificadas a nivel nacional, eso le da un valor agregado en la medida que la
industria también ocupe el espiritu del sistema, me refiero a no estar pidiendo netamente formacion académica
universitaria (...)”. trataria de homologarla con ciertas competencias, creo que ahi estamos al debe. En otros paises no
te piden titulo (...)". (Ex encargado del proceso de certificacién en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

Niveles intermedios y operadores, en cambio, consideran que la posicion de la Division en el mercado limita la posibilidad
de resultados sobre la empleabilidad: no habria empresas con posibilidad de brindar mejores ofertas de trabajo a los
trabajadores certificados de la Division. Asi, en la voz de un jefe operativo, el certificado no mejora las condiciones de
empleabilidad; lo que se corresponde con el discurso de los trabajadores que consideran que el mercado no ofrece nada
‘mejor’ que la Divisién para la que se desempefian:

“(... ) si certifico o no certifico a mi no me da, a ver no me da un mercado en términos de empleabilidad. (Ingeniero de
Produccidn, Divisién Radomiro Tomic).

“Yo voy a ser bien franco. Postulé a Andina y quedé. (...) Pero las lucas no acompaiian. ¢ Nosotros pa’ qué trabajamos?
Nosotros trabajamos por lucas. Si no estdn las lucas (...) estuvieron cinco veces llamdndome. Yo les decia que no. Uno se
va por lucas”. (Grupo focal)

“Creo que es bueno para uno (...) Pero como dice el compafiero es verdad: uno tiene que irse a algo que es similar o
mejor si es posible. (...) Y como estd el precio del cobre, la mineria... no creo que las empresas nos ofrezcan ‘aqui nos
vamos a llevar a este viejito por tanto’”. (Grupo focal)

Ademas, hay quienes consideran que la certificacidn sirve a un tipo de trabajadores, a saber, aquellos sin estudios en el
sistema de educacion formal; y puede constituirse en una limitacion para quienes si portan un titulo profesional, pasando
a constituirse en un requisito del cargo:

“Entiendo la oportunidad bdsicamente para quien no tiene un titulo formal, para ellos evidentemente es una
oportunidad porque los destacan en los diferentes videos que muestra ChileValora que lo estdn certificando en algo que
no tiene educacion formal y hay una entidad que lo califica. Para nosotros es un poco diferente, nosotros nos
titulamos...de eso bdsicamente. Y como digo la amenaza es que te encasilles en una sola actividad que puedas ejercer.
Y si quieres buscar a lo mejor un rumbo en la mineria subterrdnea y llegue un momento en que dentro de los requisitos
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tiene que estar certificado por la entidad, chuta, ya voy a tener que hacer un curso entonces...” (Ingeniero de
Produccion, Division Radomiro Tomic).

Aun asi, ante la pregunta concreta por cambios en el ‘antes’ y ‘después’ de la certificacion, el aspecto mencionado por la
gran mayoria de los trabajadores participantes remite a las “perspectivas de futuro laboral”, que “mejoran” en “directa
relacion” con el proceso, en el 73.2% de los casos (Tabla 129).

> MEJORA EN EL DESEMPENO, CON CORRELATO PARA LA SEGURIDAD PERSONAL

El 21.7% de las respuestas de los trabajadores certificados, remiten a un mejoramiento del desempefio a través del
reforzamiento, recordacion o reaprendizaje del trabajo que se realiza (Tabla 128). También de manera espontaneay desde
las jefaturas se considera como resultado la posibilidad de realizacion de “un trabajo de calidad”:

“Lo primero es para resguardar su integridad fisica, porque dentro de la certificacion ellos verifican si el operador conoce
las herramientas seguridad que tienen que aplicar en relacion a su trabajo. Lo otro importante es que si hacen trabajo
de calidad, vamos a ser mds eficientes y con eso también, obviamente, vamos a hacer mds sustentable el negocio”.
(Ingeniero de Operaciones)

=> EMPODERAMIENTO O MEJORA EN LA AUTO-IMAGEN LABORAL

La posibilidad de demostracion del ‘saber hacer’ asi como la percepcion directa de auto-confianza laboral, congrega un
importante 46.3% de las respuestas de los propios trabajadores (Tabla 128) referida a los “aspectos positivos”. Porcentaje
que aumenta al 48.8% de los entrevistados al referirse al cambio post-certificacion, especificamente relacionado con la
misma (Tabla 129); y se corresponde, ademas, con la opinion de las jefaturas operativas:

“(...) yo creo que es bueno, porque obviamente esto es como algo personal sipo, pero si a mi me controlan mis
competencias, es bueno, porque ahi demuestro que estoy haciendo bien mi trabajo. (Ingeniero de Operaciones)

TABLA Ne 128.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
¢Cuales han sido los aspectos positivos de la certificacion?
Respuesta multiple: primera y segunda mencidn, agregadas
Base: total de respuestas empresa

% N

Refuerza o permite recordar, reaprender o profundizar en el trabajo que se
. 21,7% 15

realiza

Permite demostrar las capacidades laborales que uno tiene 18,8% 13
Aumenta la confianza en las propias capacidades laborales 17,4% 12
" Aumenta o mejora la autoestima en general 10,1% 7
Aspectos positivos Permite mejorar el conocimiento sobre su propia funcién 10,1% 7
Permite mejorar el Curriculum vitae 10,1% 7
Mejora las posibilidades laborales 8,7% 6
Permite disminuir la accidentabilidad 1,4% 1
Otro: ¢Cual? 1,4% 1
Total 100% 69

Las perspectivas de futuro laboral, son relevadas como mejoria claramente relacionada con la certificacidn, cuando es
consultado de manera directa:

Area de Estudios 239



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales ChlLeJ

TABLA Ne 129.
CoDELCO, RADOMIRO TOMIC
Respuesta multiple: mencion "mejord y tuvo relacion con certificacién"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona
% N
¢Cambid: puesto de trabajo?
¢Cambid: Sueldo o salario?

L, ., ¢Cambid: Evaluacion desempefio? 9,8% 4
MEJ.O!'O y.tluvo relacién con ¢Cambid: percepcidn de estabilidad en empleo? 19,5%
certificacion

¢Cambid: condiciones fisicas del trabajo? 4,9% 2
¢Cambid: seguridad, confianza en capacidades laborales? 48,8% 20
¢Cambid: perspectivas de futuro laboral? 73,2% 30

[.5.2.5. VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN EL USO DE LA CERTIFICACION
Lo QUE POTENCIA LA PARTICIPACION

En el caso de la Division Radomiro Tomic, los factores relacionados con la decision de certificar son principalmente, aun
cuando no Unicamente, de orden interno:

* Debido a la crisis del sector (precio del cobre, diferencias cambiarias y ley de cabeza del mineral) y la centralidad de
Codelco en las finanzas publicas*?, la necesidad de un mejoramiento en el desempeifio potencia el uso de la certificacion
con el objetivo de impactar en la productividad.

* Ademas, el nivel de riesgo al que se asocia la actividad minera releva la importancia de procedimientos estandarizados
y validados.

* Un tercer elemento interno, coadyuvante en la decisién, pero de menor alcance, remite a la posiciéon de Codelco en
general y de la Division Radomiro Tomic en particular, en el mercado: los salarios de eficiencia disminuyen el riesgo
de pérdida de la inversion por migracién del trabajador certificado.

* Aun cuando no se releva en la misma medida, caracteristicas de orden externo, como ser la necesidad de proyeccion
de buena imagen respecto al ‘como se hace’, asi como en términos de responsabilidad social, concurren a potenciar
el uso.

* También a nivel externo, pero relacionado con el mercado de la certificacion, la validacion ‘nacional’ -externa a la
empresa y de respaldo estatal; y el uso por parte de la industria —evidenciado en la presencia del Consejo Minero;
torna pertinente a la certificacion en detrimento de la acreditacién interna.

“(...) eso le da un valor agregado en la medida que la industria también ocupe el espiritu del sistema, me refiero a no
estar pidiendo netamente formacién académica universitaria; trataria de homologarla con ciertas competencias, creo
que ahi estamos al debe. En otros paises no te piden titulo, te piden experiencia o te piden certificados en ciertas
competencias, aqui todavia pedimos titulo”. (Ex encargado del proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente
en Ventanas).

42 | os resultados de la tendencia alcista del precio del cobre son recientes; representando el metal rojo alrededor de la mitad del valor
de las exportaciones.
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Lo QUE INHIBE EL USO O DEBILITA LA CERTIFICACION

El alto costo asociado a los procesos de evaluacion y certificacion, asi como el mayor o menor acceso a financiamiento
externo, limitan la inmersion en el sistema, brindando el ritmo de la participacion:

“(...) el resto de la gente tienen que esperar al siguiente periodo, viendo las definiciones estratégicas o las lucas
disponibles. Piensa que, en una division, ponte tu que sean mil... para cada proceso de certificacion es harta plata
entonces no puedes certificar a los mil, tampoco porque no da el plan de trabajo. Entonces tienes que ir afio a afio
certificando, formando, certificando, formando, porque no todos los que certificas salen bien también. (Ex encargado
del proceso de certificacién en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

“(...) el riesgo en este tema de la obtencion de costos, es una campafia una estrategia agresiva de los costos; muchas
veces el presupuesto la formacion te piden con menos lucas hacer mds cosas; con menos lucas aumentar el indice de
capacitacion, entonces cuesta, el riesgo es eso que las instituciones certificadoras no bajen sus costos y cada vez
tengamos que certificar a menos gente, porque no hay plata”. (Ex encargado proceso Certificacion en Division
Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

|.5.2.6. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CERTIFICACION Y SU DESARROLLO
DECISION E INMERSION INICIAL EN EL PROCESO DE CERTIFICACION

En Radomiro Tomic, la decisidn de participar se toma directamente a nivel de la Division. Surge a partir de una iniciativa
del encargado de Area del Desarrollo de Personas propuesta a la gerencia de Recursos Humanos, basada en la
potencialidad atribuida a la certificacion como elemento de desarrollo de carrera de los trabajadores. Ademas, se
potencia en funcidn de dos factores: la decision corporativa de Codelco de incorporarse masivamente al sistema; y el
apoyo de los sindicatos a partir de la evaluacion de la certificacién como mejor herramienta frente a la acreditacion, por
su contribucidn especifica al aumento de la empleabilidad (valor del certificado nacional frente al ‘interno’).

Presentacion de la idea

“(...) que él es que me lleva y me presenta, me dice ‘sabes que tenemos esta tremenda oportunidad’. Nosotros estamos
en una discusién interna respecto del desarrollo de carrera en nuestros trabajadores por lo tanto al presentarnos eso,
nos parecié una buena herramienta para meter el concepto del desarrollo y en realidad re definir el desarrollo que
estdbamos teniendo nosotros mismos con los trabajadores; y luego avanzado el tiempo mi participacion fue atender un
poco a la gente de Fulcro y de la universidad, hablar también con los sindicatos respectivos para que no se asustaran,
para contarles un poco lo que ibamos a hacer, de que se trataba esto y luego acompariar”. (Gerente de Recursos
Humanos).

“(...) hubo la posibilidad de hacer una medicion especifica o a tomar un compromiso con la corporacion de certificar
competencias, y en esto nosotros fuimos o yo en realidad los primeros que dijimos a la corporacién, nosotros queremos
usar este método y por lo tanto se incluyé; y nosotros el afio pasado tuvimos un inicio rebueno, partimos con el
compromiso de certificar competencias y esto lo tomé la corporacion, lo tomd ellos primeros, nosotros dijimos nosotros
queremos participar, esa es la primera exposicion que tuve yo con el tema (Gerente de Recursos Humanos, Radomiro
Tomic).

Decision: quién(es) y por qué

“Dependiendo de la cultura de la division, en Radomiro Tomic (la decision) la toma el Comité Ejecutivo con la
participacion activa de las dreas mds operativas; en otras divisiones mds grandes, mds antiguas probablemente, sea
mds vertical la decision y la tome el gerente general en conjunto con el gerente de recursos humanos en la medida que
el gerente no este posicionado como lider en el rol, el gerente ejecutivo {(...)”.(Ex encargado del proceso de certificacion
en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas)

“(...) Pero agarré mds fuerza aun cuando desde el centro corporativo se establecié como meta a nivel de todas las
divisiones, entonces ahi agarré mds fuerza el hecho de incorporarlo en el plan; pero esto es una estructura (...). Si
Santiago dice que esto es prioridad, hay que tener también en la division cudl es la vision del gerente general de los
ejecutivos, en qué hay que invertir presupuesto. Y en Radomiro Tomic se acogié muy bien eso, le hacian sentido, pero no
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de cualquier forma, pero tenia que ser en ciertas dreas en ciertos cargos y de una manera... tu igual puedes modificar
alrededor de un 70, 75% en los perfiles entonces lo acercamos mds a una cultura preventiva, la competencia de
seguridad digo yo. Entonces respondiendo en concreto, hay mucho de conviccion y tiene que ver con el rol de recursos
humanos como socio estratégico del negocio para poder colocar ese proceso arriba de la mesa. (Ex encargado del
proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas)

La opinidn de los sindicatos, respaldando/proponiendo la incorporacion al sistema nacional

“(...) nosotros estuvimos hace unos 3 afios atrds en un taller en Santiago, de una empresa que no sé cémo se llama, en
el cual se expuso por parte de los empresarios mineros, como lo hacian en otros lados respecto de la capacitacion 'y por
ahi salié el tema de ChileValora , propuesto por los propios empresarios y (...) en el cual por ahi empezd a circular el
nombre de Chile Valora y como lo hicieron en otras empresas y cudl eran las ventajas que teniamos de certificar
competencias que fueran transversales para toda la mineria; que el viejo pudiera ser certificado en esta institucion y
poder tener esa calificacion para cualquier empresa, que el viejo pudiera trasladarse; {(...). (...). A través del Consejo
Minero, o sea, la persona que fue a exponer era del Consejo Minero. (...) pasé un par de afios o un aiio, y del lado de la
empresa salié la opcion porque nosotros ya estabamos pidiendo mds certificacion interna y por el lado de la empresa
y por el lado del sindicato dijimos ‘por qué no nos vamos por esta opcion de Chile Valora’, porque aqui tenemos la
opcion de certificar trabajadores, ya sea mina o planta, para toda la mineria y que se pueda trabajar en cualquier
empresa. (Dirigente Sindical RT)

EL PASO PREVIO: PARTICIPACION EN ORGANISMO SECTORIAL

La Divisidn participa desde el Consejo de Competencias Mineras en la elaboracion de perfiles y paquetes formativos:

“(...) hay personas de las dreas técnicas y también yo he participado en estos procesos (de generacion de generacion de
perfiles o estdndares de competencias)”. (Jefe Area de Desarrollo de Personas, Codelco, Radomiro Tomic).

ESTAMENTOS INVOLUCRADOS

La participacion de los sindicatos esta incorporada en Radomiro Tomic; lo que brinda legitimidad al sistema al integrarlos
como parte activa en procesos como el de la elaboracion o validacion de perfiles.

“(...) Mira, a ver es importante el rol que (los sindicatos) tienen porque entienden que esto les da mayor empleabilidad
a los trabajadores y trabajadoras, entonces ellos reciben bien el proceso pero... y te digo que lo reciben bien porque
también como ... no tienen mucho que discutir dado como te comentaba estd el diseiio de los paquetes de
entrenamiento o de los perfiles son tripartitos y también participan los representantes de ellos, la CUT, los sindicatos
de las grandes mineras; entonces alegar respecto a cémo estd constituida una unidad de competencia laboral, la verdad
es que no tiene mucho sentido, si las ajustamos. Pero la aprensién que tienen ellos es un poco lo que te digo, que por un
lado no se utiliza adecuadamente el termino de pedirte para algun concurso por ejemplo un titulo o certificado de ciertas
competencias y por otro lado te piden mucho asociarlo a movilidad, o sea para ellos el solo hecho de estar certificados
en una competencia, (...) ellos piden traducirlos en movilidad, ya sea en ascenso, en desarrollo, en lucas. (Ex encargado
del proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas)

Ahora bien, y tal como se desprende del discurso de Recursos Humanos de la Divisidn, aun cuando el objetivo de
empleabilidad es compartido; y la validez de las certificaciones se asienta en la construccién conjunta de perfiles; el
proceso de certificacidon genera expectativas de movilidad e impacto salarial, que no forman parte de la propuesta de la
empresa.

“Mira, en algunas divisiones estd asociado (a la movilidad, a las remuneraciones); en Radomiro Tomic no estd asociado.
(Ex encargado del proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas)

Desde la Division se reconoce, en consecuencia, la necesidad de avanzar en conversacion simultanea con los sindicatos
para el buen desarrollo del sistema. La difusion y la ‘sensibilizacion’ frente a trabajadores e instancias de representacion,
constituye un ‘debe’:
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“Por eso, es como el concepto de qué pasa si. El miedo es qué pasa si salgo con brecha, me van a cortar, me van a
remover, me van a molestar, y al revés el aliciente, que pasa si me va bien, en general; y como todos los procesos hay
que ser bastante responsables en lo que uno compromete y generar expectativas, particularmente recursos humanos,
entonces si el modelo no estd bien amarrado a desarrollo de carrera laboral, tu no puedes comprometer desarrollo {(...)
pero todo eso por lo menos en Codelco se tiene que ir conversando con el mundo sindical”. (Ex encargado del proceso
de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

“A ellos se les dio...vino recursos humanos y les dio una charla de sensibilizacion, porque los operadores...hay que tener
un trato especial con ellos, no puedo traerlos asi ‘oye, sabes que te van a certificar’, porque llaman al dirigente sindical
‘oye me estdn perjudicando, me quieren certificar’. Entonces hay que sensibilizarlos, de cudles son los beneficios que
tiene certificarlos... (Ingeniero de Operaciones).

PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES

Las decisiones sobre qué dareas y cargos (funciones) certificar, descansa en un conjunto de factores: unos de tipo
estratégicos, asentados en las necesidades del negocio; otros relacionados con los costos. Asi:

Seleccion de unidades criticas (fundamentales para el negocio)

(...) En funcion de competencias criticas, [unidades] de negocio criticas. (...) A partir de los KPI, los indicadores claves
del negocio, vemos cudles son los indicadores y qué competencias son claves en esas dreas, y ahi elegimos a las
personas”. (Danilo Godoy, Gerencia de Recursos Humanos, Area de Desarrollo de Personas. Divisién Radomiro Tomic).

“Se eligen dreas criticas, por el impacto en el negocio (...)". (Danilo Godoy, Gerencia de Recursos Humanos, Area de
Desarrollo de Personas. Division Radomiro Tomic, Codelco).

Seleccion de dreas con brechas sobre las que trabajar

“Ahi fue a todos los jefes de turno, y... las dreas de concentradora, la gerencia de concentradora principalmente, por el
tipo de competencias y las brechas que habiamos detectado alld era cuello de botella en drea seca, entonces
necesitdbamos intervenirla (Ex encargado proceso Certificacion en Division Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

Seleccion de funciones con criterio sistémico (la mirada al procedimiento global)

“Por definicion estratégica me refiero que es lo que tu quieres, cual es el propdsito que tu buscas, entonces dependiendo
de eso tu vas a formar, certificar a un segmento o a un estamento determinado, una linea de cargos determinada. Y
lo que hemos visto es que en general el estar certificado en la competencia por ejemplo en seguridad o en otra técnica,
no explica la conducta segura posterior si no estd acompafiada de un conocimiento, un liderazgo efectivo por parte del
supervisor; entonces ahi es donde la decision estratégica tiene que ver con, si hay un drea donde tiene indicadores
muy altos de accidentabilidad preferimos trabajar primero con la jefatura y después hacia abajo (Ex encargado del
proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

Ecuaciones cuantitativas o decisiones de eficiencia subordinadas a costos

Asi, la decision final de areas y cargos viene dada por esta conjuncion de decisiones estratégicas (cudles son las areas y
los cargos criticos) y decisiones econdmicas:

“(...) eso tiene mucha relacion con otra variable que también condiciona todos los procesos que son los costos {...).”(...)
cuanto presupuesto tienes tu destinado para la certificacion a cudntas personas y ahi toman la decisién, en cuanto
tiempo; o si es en un afio, ver si te alcanza para el perfil o para una de las competencias, en general estamos certificando
una en la unidad de competencia laboral. (Ex encargado del proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente
en Ventanas).

La Percepcion de los Trabajadores

El criterio de seleccidn, al interior de los cargos seleccionados, resulta coincidente en la vision de jefes directos y
trabajadores, encabezando las preferencias el tipo de contrataciéon, seguido de la antigiiedad en el cargo. Para uno de
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cada cinco trabajadores, no hubo seleccion sino un ofrecimiento genérico al conjunto de trabajadores. En todo caso, se
trata de un proceso positivamente valorado por los participantes, con notas de excelencia en el 92.7% de los casos (Tabla
130):

“Porque en realidad hay un costo asociado, que desde mi punto de vita no es muy significativo, pero igual si lo hacemos
masivamente si. Entonces recursos humanos, algunos entes pensantes por ahi dijeron ‘no, no se lo hagamos a los plazo
fijo porque después se van, la idea es que se lo hagamos a los que se queden’. Entonces de ahi partimos con este tema
de certificar a los operadores, que es una prueba que hicimos y se lo hicimos a los cargos mds criticos desde el punto de
vista operativo y de seguridad, que es la perforacion y el cargueo”. (Ingeniero de Operaciones)

“Habria que preguntarles a los jefes en ese sentido porque ellos son los que nos enviaron. Puede que hayan tomado... o
a lo mejor haber partido por mandar a los mds jévenes”. (Grupo focal).

“Se eligieron prdcticamente todos paleros”. (Trabajador CODELCO, Divisién Radomiro Tomic).
“Y con mds experiencia”. (Grupo focal)
TABLA Ne 130.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC

Seleccidn de los trabajadores participantes
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Codelco,
Radomiro -
Tomic
%
. . o Si, a TODOS los cargos 26,8% 11
¢Fu-:-.z (?freC|da a todos los carggs |a~;l)05|b|||dad de ‘ No, s6lo a ALGUNO(S) de los cargos 63.4% 2%
participar en proceso de certificacién de competencias?
No recuerda 9,8% 4
TOTAL 100,0% 41
A TODOS los trabajadores de cada cargo 20,0% 8
éFue ofrecida a todos los trabajadores de cada cargo? i;):(g)oALGUNOS(S) COIEBLELEIERRICEC T 72,5% 29
No recuerda 7,5% 3
TOTAL 100,0% 40
Se selecciond por antigiiedad 18,9% 7
Se seleccion por tipo de contratacion 40,5% 15
| o » Por el desempefio de cada trabajador 5,4% 2
&Cual.fue el criterio principal de seleccion de Fue arbitrario, sin fundamento 2.7% 1
trabajadores? -
Se ofrecié a todos 21,6% 8
Otro ¢Cual? 2,7% 1
No sabe 8,1% 3
TOTAL 100,0% 37
Nota a proceso de seleccidn de areas, cargos y Nota 5 7,3% 3
trabajadores Excelencia: 6y 7 92,7% 38
TOTAL 100,0% 41

¢Obligatoriedad o Voluntariedad?

La mayoria, con un 78% de declaraciones, considera que la certificacion fue voluntaria; y uno de cada seis afirma que
“algunos” —de manera agregada- declinaron participar, debido principalmente a la falta de interés o inutilidad atribuida.
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TABLA N2 131.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
Voluntariedad de la participacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Codelco,
Radomiro
Tomic N
%
Fue voluntaria, para los trabajadores que asi lo quisieron 78,0% 32
¢éLa participacion en proceso de evaluacidony | Fue obligatoria, para todos los trabajadores seleccionados 171% 7
certificacién fue voluntaria? por la empresa !
No sabe 4,9% 2
TOTAL 100,0% 41
No, todos participaron 43,9% 18
¢Hubo trabajadores que decidieron no Si, pero sélo casos aislados 4,9% 2
participar? Si, hubo una proporcién que decidié no participar 9,8% 4
No sabe 41,5% 17
TOTAL 100,0% 41
¢Cudl cree que es la razén principal por la No les interesd, no le vieron sentido o utilidad 66,7%
que decidieron no participar? Otro 33,3% 2
TOTAL 100,0% 6

EXPECTATIVAS Y MOTIVACION DE LOS TRABAJADORES
En general se observa una buena recepcion a la certificacion por parte de los trabajadores participantes en el proceso:

“Si, hay alguna resistencia, pero en general hay una buena recepcién. Cuando se explica bien...”. (Ingeniero de Gestién
y Supervisor de Recursos Humanos).

En términos de expectativas ‘positivas’ previas (qué pasaria de resultar certificado), mientras desde la empresa se percibe
en los trabajadores esperanzas relacionadas con remuneraciones y mejorias en los puestos de trabajo, los propios
participantes declaran haber esperado principalmente un reconocimiento a la labor —con un 58.5% de menciones- y en
un segundo lugar para uno de cada cuatro, un mejoramiento en el curriculum vitae (Tabla 132). Como puede observarse,
las expectativas positivas se relacionan principalmente con mejorias dentro de la empresa, y no hacia fuera de ella.

“Las expectativas de los trabajadores se traducen en comision, escalas, ascensos. (Gerencia de Recursos Humanos,
Area de Desarrollo de Personas, Radomiro Tomic)

TABLA Ne 132.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
Respuesta multiple: expectativas mencionadas, de resultar certificado o “competente”
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencidn) sobre total de casos o entrevistados

Menciona
% N
Podrian promoverlo en su cargo, ascender a su puesto 17,1% 7
Obtener una recompensa econdmica o mejor salario
. . Obtener una mejor evaluacidn por su desempefio laboral, reconocimiento 58,5% 24
xpectativas Obtener estabilidad o mayor estabilidad en el empleo 4,9%
laborales de resultar ; - - .
. Obtener mejores condiciones fisicas de trabajo 2,4%
certificado(a) - - — -
Tendria mejores posibilidades de trabajo en otras empresas 4,9%
Podria mejorar su curriculum vitae 24,4% 10
Podria mejorar su desempefio 2,4% 1

Al reverso, en términos de temores ante un resultado negativo en el proceso, uno de cada cuatro menciona haber
considerado la posibilidad de pérdida en términos de status laboral; y una proporcion similar, en lugar de centrarse en
consecuencias adversas, relata confianza previa en que la empresa “lo capacitaria o entrenaria” (Tabla 133).
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TABLA N2 133.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
Respuesta miltiple: expectativas mencionadas, de resultar "adn no competente"
Base: total de entrevistados empresa - Porcentaje (mencidn) sobre total de casos o entrevistados(as)

Menciona
% N
Podria perder el empleo 4,9% 2
Podria ver disminuidas sus remuneraciones 2,4% 1
) . Podria tener una pérdida en el status laboral 24,4% 10
Expectativas laborales de resultar "ain no , .
" Podria descender a un peor puesto de trabajo
competente - -
Podria tener problemas con sus jefes 2,4% 1
La empresa lo capacitaria o entrenaria 22,0%
Otra 17,1% 7

Finalmente, y tomando como teléon de fondo las expectativas asociadas a los distintos desenlaces posibles, los
participantes relatan en casi un tercio de los casos haber decidido participar motivados por evaluar su propio desempeiio;
seguidos por el “continuar aprendiendo” (24.4%); y cambiar eventualmente de empleo, en mejores condiciones (14.6%).
Otra vez, la empleabilidad ‘hacia afuera’ no ocupa un lugar principal en la decision, para mas de las dos terceras partes
de los certificados, centrandose en el 29.3% de los casos.

TABLA Ne 134.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
Motivacién de los trabajadores(as)
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa

Empresa
Codelco,
Radomiro -
Tomic
%
Para evaluar su desempefio, ver qué tiene que mejorar y qué esta bien 31,7% 13
Para continuar aprendiendo, capacitandose 24,4% 10
. ) Para cambiar de empleo en mejores condiciones 14,6% 6
¢C.uaI. qu el mTt'Vol Para mejorar su Curriculum Vitae 9,8% 4
prln'C|'pla porg cua Para demostrar en la empresa que trabaja bien o que sabe hacer su trabajo 4,9% 2
decidié participar en el 3
L Para mejorar su futuro laboral 4,9% 2
proceso de evaluacién y - - —
certificacion? Es obligatorio o es un requisito del cargo 2,4% 1
Para mejorar los ingresos 2,4% 1
Para mejorar su desempefio 2,4% 1
No sabe 2,4% 1
TOTAL 100,0% 41

MODELO DE CERTIFICACION: ¢ CERTIFICACION SOLA O COMBINADA CON CAPACITACION O ENTRENAMIENTO?

La certificacion en Radomiro Tomic se encuentra alineada con los procesos de capacitacidn. Asi, de manera explicita se
considera a la certificacién como un modo de evaluacién de la transferencia de la capacitacion al puesto de trabajo.
Ademas, puede considerar eventualmente capacitacion o entrenamiento previo (aun cuando la primera cohorte de
trabajadores certificados declara no haberla recibido) y, de mediar resultados negativos, incorporar capacitacion
remedial:

“(...estd ligada la certificacion a un proceso de capacitacion mds general) también (...) Uno es producto del otro. En
algunos casos si (hay capacitacién previa a la certificacion); en otros no; generalmente se debe a la experiencia”.

“Bdsicamente que se transformara la metodologia para el desarrollo de los trabajadores, para asegurar que hay
transferencia a los puestos de trabajo (...). (...) Esa es la idea: de incorporar una mejor forma de validar las competencias
de los trabajadores (...) ya no les hacemos cursos solamente de capacitacion, sino que también incorporamos la
certificacion”. (Ingeniero de Gestion y Supervisor de Recursos Humanos).

“En el caso de no certificar se toma la informacion para generar un plan (de trabajo, ademds de capacitacion)”.
(Ingeniero de Gestion y Supervisor de Recursos Humanos).
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TABLA Ne 135.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
Capacitacion o entrenamiento, antes del proceso de certificacion
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Codelco,
Radomiro
Tomic N
%
Antes del proceso de evaluacion y certificaciéony = No, no realizé capacitacion 90,2% 37
de manera relacionada con el mismo ¢Realizd Si, a través de la empresa o proporcionada por la 9.8% 4
algun tipo de capacitacién laboral? empresa !
TOTAL 100,0% 41
La capacitacion proporcionada por la empresa Fue obligatoria 50,0% 2
éfue voluntaria? Fue voluntaria 50,0% 2
TOTAL 100,0% 4
La capacitacion proporcionada por la empresa General a todos los trabajadores 25,0% 1
¢fue general a todos los trabajadores en proceso
de certificacién o solo a algunos? S6lo a algunos trabajadores 75,0% 3
TOTAL 100,0% 4

RESULTADOS Y CEREMONIA

El total de trabajadores participantes en el proceso resultd “competente”. Sin embargo, 9 de los 41 trabajadores
consultados no recibié el certificado, aun cuando casi la totalidad reconoce la realizacidon de una ceremonia de entregay
cierre.

TABLA Ne 136.
CODELCO, RADOMIRO TOMIC
Resultados del proceso de certificacion
Competencia, certificado y ceremonia
Porcentaje columna - Base: total de entrevistados empresa (respuestas validas)

Empresa
Codelco,
Radomiro Tomic N
%
aCuéI' fue,?l resultado def proceso de evaluaciony Se certifico: resulté "competente" 100,0% 41
certificacion?
TOTAL 100,0% 41
, - Si 78,0% 32
Concretamente ¢Le entregaron el certificado? —
No, no lo ha recibido 22,0% 9
TOTAL 100,0% 41
. i Si 97,5% 39
¢Hubo ceremonia de entrega de certificados? No, no hubo ceremonia 2.5% 1
TOTAL 100,0% 40

Respecto a los pasos previos a la entrega del resultado, algunas voces reclaman falta de informacién:

” A ver, nosotros tuvimos aqui una persona en diciembre del afio pasado. Se acerca una persona que certifica y pasa
por diferentes personas nuestras, de supervisores, va rotando, pero especificamente en el mes de diciembre, casi todo
el mes de diciembre (...). (...) No fui sabiendo del proceso {(...). Porque a mi me llamaba la atencién cuando siempre se
refirieron a los postulantes y después nos entregan las notas y todas esas cosas y ahi nos dicen: ‘mire, como postulante
usted estd certificado’”. (Ingeniero de Produccion, Division Radomiro Tomic).

FINANCIAMIENTO

En lo que hace al financiamiento, se reconoce el uso de la franquicia SENCE, la que se considera insuficiente, en el marco
de un proceso de alto costo:
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“Yo creo que hay franquicia SENCE y lo que yo sé es que, por cada certificacion, vale 250.000, y eso tenemos que
nosotros pagarlo. (...) el perfil completo, 250 mil por persona”. (Jefe Operativo: Ingeniero en Operaciones, Gestion de
Minas, Radomiro Tomic).

[.5.2.7. EVALUACION DEL PROCESO DE EVALUACION Y CERTIFICACION
SOBRE LOS PERFILES Y LA METODOLOGIA DE EVALUACION
Sobre la pertinencia de perfiles

Basados en una evaluacion general positiva, se reconoce un trabajo o proceso de ajuste, que habla de la flexibilidad de
los perfiles. Asi, se describe el proceso de consenso para la generacion del instrumento de evaluacion:

“Bien (los perfiles), me parece que tienen buen estdandar de la industria, sin embargo, siempre hay que aterrizarlos a las
[faenas]. Ese trabajo siempre hay que considerarlo”. (Gerencia de Recursos Humanos, Area de Desarrollo de Personas,
Radomiro Tomic)

“(...) por ejemplo, ellos llegan, hacemos una reunién. Nosotros les decimos mds o menos cudl es nuestro proceso, qué
equipos se certifican, o sea operamos, y después ellos nos entregan una propuesta con respecto al instrumento de
certificacion, que es una lista de chequeo y nosotros lo revisamos. Pero siempre hay un... no negociar, sino que un ajuste
a nuestra realidad. (Ingeniero de Operaciones).

Sobre la suficiencia de competencias certificadas

La eleccion de competencias a certificar, definida por la empresa, en el contexto de la polifuncionalidad definida en la
Division, provoca reparos entre los trabajadores participantes:

“La certificacion deberia ser mds amplia. Nosotros certificamos pala, cuando nosotros operamos otro tipo de equipos
que también podrian ser”. (Grupo Focal).

“Como le decia antes, el polifuncionalismo. Ahi podriamos tener una ventaja” (Grupo Focal)
Sobre la metodologia de evaluacion

El componente “observacion” de la metodologia genera dudas y resquemores entre algunos trabajadores y sus jefes
directos. No se ha explicitado de manera suficiente el ‘por qué’ del tipo de medicidon. En consecuencia, algunos
trabajadores especulan y entienden que la observacion ‘abierta’ tiene que ver con la necesidad de contar con un
parametro de comparacion, que CODELCO como empresa lider, debiera poder generar:

“(...) para las evaluaciones lo que uno siempre estd pidiendo es que todos los pardmetros en que a uno lo evaliian sean
parametros duros, medibles y no a lo mejor pardmetros blandos en que quede sujeto a la persona que te evalia. Y
bdsicamente senti de esa manera ya. Senti que bdsicamente no habia una medicién que te dijera ‘mira te voy a evaluar
esto’; esto nos decian,’ actue, barra y nosotros los vamos a mirar, hagan como que yo no existo y tu genérate tu dia a
dia como lo haces todos los dias’ (...). Yo siento que finalmente estdn buscando una metodologia o qué deberian ellos
buscar o ver, sivan a otra minera. Es como que: ‘ya voy a fijarme en ustedes, que ustedes sean mi pardmetro para poder
fijarme en los otros como lo hacen’, eso siento”. (Ingeniero de Produccion, Division Radomiro Tomic).

“Creo que gatilla el hecho que no te expliquen qué es lo que te van a medir...’ya, pero cémo lo hacemos; vamos a una
division que sea de las mejores en términos de seguridad, en términos productivos y veamos qué hacen y dejemos a
ellos como parametros’. Y cuando me hace mds sentido el tema, es cuando llegamos a la certificacion -a la ceremonia-
y el ejecutivo de ChileValora que estd representando a ChileValora en esto, nos dicen que nosotros somos la mina mds
alta que hasta ese momento se pudo haber obtenido certificacion, entonces suena como que....”. (Ingeniero de
Produccion, Division Radomiro Tomic):
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Para otros, la observacion directa no merece reparos: por el contrario, valida el buen hacer propio de la empresa en su
sistema ‘ordinario’. Asi —avanza este razonamiento- la certificacion no sélo alude al trabajador, sino que atafie,
principalmente, a la organizacion:

“No los preparamos para ChileValora, es lo que hacemos siempre y viene Chile Valora y nos certifica. Mds que el
operador en si, yo lo veo que también...obviamente que es mérito del operador también, pero también es un mérito de
la organizacion que estd haciendo bien las cosas. Por ejemplo, de todo ese listado, es solo un operador que fue
rechazado o reprobado”. (Ingeniero de Operaciones).

En esta ultima linea se reivindica la metodologia como apropiada, de buen nivel y suficiente para validar procedimientos:

“Si, de hecho, cuando nosotros certificamos a los 60 operadores, hubo dos cosas que me quedo la sensacion, la parte
personal, que también lo expuse en recursos humanos. Primero, obviamente me quedo la tranquilidad de que estamos
haciendo las cosas bien, porque nosotros tenemos todo un proceso de certificacion interna en donde nosotros
termindbamos nuestro proceso y venia Chile Valora y hacia un control de calidad. De los 60 operadores, pasaron los 60
operadores, y dentro el proceso de certificacion de las competencias, obviamente no es que ChileValora venga con un
formato y lo aplica, sino que habla con nosotros y nos dice ‘¢ ustedes estdn de acuerdo con esta lista de chequeo?’. Yo lo
vi que era stper exigente desde el punto de vista técnico, entonces da la tranquilidad de que estamos haciendo las
cosas bien. Y por otro lado, da la tranquilidad de que los operadores tienen las competencias técnicas que
corresponden, porque dentro de la certificacion de competencias es una parte tedrica y otra prdctica. Entonces es
sumamente exhaustivo con respecto a los conocimientos de los operadores”. (Ingeniero de Operaciones).

SOBRE EL PROCESO DE EVALUACION

Si bien no se trata de una apreciacion generalizada, coincide con otra voz que alude asimismo a falta de informacién
durante proceso y resultados. En este caso, un trabajador indica ausencia de informacion inicial para la toma de decisidén
de participacidn en el proceso:

“A mi me dijeron —estaba de nochero- me dijeron ‘anda, deja la camioneta botd y dndate al tiro a la sala’. Llegué acd y
habia un caballero también y me dijo yo soy de ChileValora y te voy a explicar. Me explicé todo {(...) sabes que te voy a
hacer una pequefia evaluacion (chis... pequefia evaluacion —risas-) y ahi me tuvo todo el rato. Fue en el momento”.
(Grupo focal)

SOBRE EL FINANCIAMIENTO O LOS RECURSOS

La opinion general y profusamente explicitada a lo largo de las distintas entrevistas, considera al financiamiento
insuficiente, y asocia la posibilidad de inmersion cuantitativa en el sistema, al tema de costos y a eventuales mediciones
de retorno de la inversion.

“(...) el riesgo en este tema de la obtencion de costos, es una campafia una estrategia agresiva de los costos; muchas
veces el presupuesto la formacion te piden con menos lucas hacer mds cosas; con menos lucas aumentar el indice de
capacitacion, entonces cuesta, el riesgo es eso que las instituciones certificadoras no bajen sus costos y cada vez
tengamos que certificar a menos gente, porque no hay plata”. (Ex encargado ChileValora Radomiro Tomic).

“En términos generales claro, hay una modalidad de financiamiento que es via SENCE, de franquicia pero los tramos
remuneracionales de Codelco en general, particularmente (...) estdn sobre el mercado, entonces lo que te cubre al final
es muy poco, junto a la rigurosidad que te pide SENCE, tu tienes que ser puntual, toda la gente que dice que va a ir tiene
que ir; si no, no te cubre y no te dan la franquicia. En general lo que cubre es muy poco versus la gestion y cultura que
actualmente tenemos que tenemos que ir trabajando sin duda (...). Entonces el modelo de financiamiento bdsicamente,
por lo menos en Radomiro Tomic, era al centro de costos del presupuesto de capacitaciones y formacion del afio en
curso, entendiendo este proceso como una inversion finalmente, por eso que es importante los procesos que seamos
capaces de desde (***) a través de un ROI, por ejemplo, como se hizo en ventanas {(...)”. (Ex encargado proceso
Certificacion en Division Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).
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SOBRE EL CIERRE Y LA CEREMONIA

La importancia de certificado y ceremonia se relaciona con el caracter ‘serio’ del proceso. En palabras de los participantes,
lo formaliza, legitimandolo:

“Habia que averiguar qué tan cierto era. Si ibamos a quedar ahi, porque todo queda en el camino, pero nos dimos
cuenta que era algo mds confiable, porque como nos hicieron la certificacién, nos entregaron diplomas”. (Grupo focal)

“Se hizo todo bien formal. Entonces ya uno queda como... es verdad esto. No queda hasta ahi (...) incluso un compaiero
se puso a mirary ya estadbamos en ChileValora, en el listado”. (Grupo focal).

SOBRE EL VALOR DE LA CERTIFICACION
A quién Beneficia la Certificacion

En el caso de la Division Radomiro Tomic, jefes directos, dirigentes sindicales y trabajadores consideran que los principales
beneficios de la certificacion remiten a cierto ‘tipo’ de trabajadores; a saber, aquellos sin diplomas en el circuito de la
educacion formal; y a aquellos mds jovenes (en este caso, no aparece la alusién al tipo de contrato, como emerge
espontaneamente en Andina):

“Ahora la certificacion como tal también me merece a mi un pequefio, una pequefia desconfianza resquemor, porque
sin duda nosotros como ingeniero en minas abarcamos varias operaciones, tronaduras, ser geotécnico, porque no hay
una especialidad geotécnica que se estudie (...) podemos ser...no sé, trabajar en subterrdnea, trabajar en metdlica, no
metdlica y encasillarte en una sola clasificacion es como que te limita. Yo entiendo obviamente que apunta a lo mejor,
o el foco de ChileValora, apunta a aquellas personas que no tienen como demostrar con un certificado una
certificacion, una entidad con respecto a una actividad especifica, no tienen profesion (...)”. (Ingeniero de Produccion,
Division Radomiro Tomic).

“Como sentido... creo que a esta edad ya no ya (...). Bueno, uno nunca sabe en todo caso. Un dia me pueden llegar a
echar... si creo que tiene sentido, entonces cualquier otra empresa que tiene un documento (...) ya lo pueden ver que
estd registrado, al menos yo como palero. Pero en caso contrario... en un par de afios ya me quiero jubilar. Serd pa
tenerlo de recuerdo no mds en el living”. (Grupo focal).

“Si poh, tiene sentido para la persona joven, porque la persona joven estd iniciando su carrera. Nosotros ya estamos
en el tope”. (Grupo focal).

Expectativa del Valor Futuro de la Certificacion

Si bien no especificamente asociado a una valoracidn positiva (algunos lo consideran un obstaculo para aquellos que
exhiben titulos provenientes del sistema de educacion formal), aparece la idea ‘futura’ de la certificacion como requisito
para ciertos cargos:

“Me da la idea de que una vez que empieza esta certificacion en las diferentes unidades nuestras, yo me voy a postular
a un cargo subterrdneo y me van a decir ‘tu certificacion de ingeniero subterrdneo’; ‘no la tengo’.” Entonces no te
podemos contratar’”. (Ingeniero de Produccion, Division Radomiro Tomic).

Sobre la importancia del Registro Nacional

La posibilidad de integrar un registro nacional de acceso publico, brinda peso y ‘seriedad’ al certificado, en la vision de
los trabajadores participantes:

“Lo que a mi me explicaron que esto venia al sistema nacional, que a uno lo metian a un archivo... lo encuentro bueno
porque... asi uno se siente mds como...mds capacitado y lo insta a uno a irse capacitando mds en caso de cualquier
cosa”. (Grupo focal)
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“Y lo encontré bueno porque, nosotros nos sentimos un poquito mds... certificados por otra entidad, que es a nivel
nacional. Si yo me quiero presentar en otro lado y alguno... como que no me la cree por decir una cosa, de que, si me
voy a otra empresa, por decir —cosa que no lo voy a hacer- pero... Me certifica y tengo que... le explico mi situacion:
ddnde estoy inscrito, donde estoy certificado y ahi ellos van a ver que no era mentira lo que estaba contando yo y me
siento mucho mejor, mds agradable todavia”. (Grupo focal)

SOBRE EL SISTEMA EN GENERAL

Sobre el sistema en general, en el marco de la aplicacién especifica Evaluacion
realizada por la Division Radomiro Tomic, existe la percepcidon —en

palabras de los actores clave- de proceso virtuoso basado en su

caracteristica ‘iterativa’: ‘

“Claro, es que es un circulo virtuoso, tienes un grupo objetivo, lo
evaluas, determinas las brechas y formas; una vez que formas, formas
a los que tenian brecha, formas también a un nuevo grupo y vas
evaluando, vas formando”. (Ex encargado del proceso de certificacion
en Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

Brechas

ASPECTOS A IMEJORAR Y/O RECOMENDACIONES AL SISTEMA

Desde la Divisidn, y a niveles gerenciales y de jefaturas, abundan las recomendaciones sobre variados aspectos y fases
del proceso:

“Por ejemplo, se podria proveer de mayor cantidad de organismos evaluadores. Que los tiempos utilizados sean mds
acotados (...) es muy largo el proceso de entrega de documentacion y de resultados. (...) Respecto de la aplicacion de los
instrumentos, que se suba el nimero de aprobacion, que es muy bajo, 75; que se validen los instrumentos con la linea
de mando. (...) Que la reportabilidad tenga también un estdndar y las tecnologias; que los paquetes de entrenamiento
no sean tan tedricos; y que se amplien las competencias para los supervisores”. (Gerencia de Recursos Humanos, Area
de Desarrollo de Personas, Radomiro Tomic)

“Claro, la Iégica es que tu, el organismo el proveedor en este caso no se po’ una universidad te emita un informe
consolidado con la fecha y tu vieras organizar la formacion del afio que viene en esa fecha. Ese es el mundo ideal pero
muchas veces te pilla la mdquina, no alcanzas a interpretar bien los informes, tienes que entregar el plan...(...)" (Ex
encargado proceso Certificacion en Division Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

“(...) yo creo que falta mds difusion de los beneficios y lo que conlleva tener un certificado, en el sentido de que si yo
tengo un certificado de ChileValora, hubo todo un proceso atrds que garantiza que el operador tiene las competencias
que corresponden”. (Ingeniero de Operaciones)

“Si me dicen ‘¢Como te aseguraste de que el operador tenga las competencias?’, ‘no, tiene la certificacion de Chile
Valora’, ¢y qué eso de ChileValora?’. Nadie conoce a ChileValora, asi como que no lo asocian a algo del gobierno. (...)
Claro, pero lo que yo desconozco es si han sido validados por las entidades fiscalizadoras de las minerias, por ejemplo
la Inspeccion del Trabajo, el Servicio Nacional de Salud, el SERNAGEOMIN, que a nosotros nos fiscaliza cuando ocurre un
accidente, nos llegan las penas del infierno cuando hay un accidente”. (Ingeniero de Operaciones).

“Dado los resultados de los diagndsticos que hemos hecho, lo que si te puedo decir es que hay tres
recomendaciones o conclusiones que uno puede sacar cuando certifica competencias. Primero a nivel de
operador y después hacia arriba. Primero no se genera el aprendizaje como uno esperaria; segundo, se
requiere una transferencia del puesto de trabajo, cuestiéon que no se observa; y tercero, es importante
acompaiiarlo con una cultura, que la cultura organizacional este alineado, si no se dan esos tres factores
no hay retorno”. (Ex encargado proceso Certificacidn en Division Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

En lo que hace a los trabajadores, no hay aspectos que concentren la globalidad de los ‘reclamos’ o sugerencias. Por un
lado, una altisima proporcién de participantes considera que no ha habido “ningin” aspecto negativo. Por otro, los
problemas no muestran consenso, sino que se distribuyen en una globalidad de aspectos, encabezados, eso si, por los
problemas con los tiempos y el proceso de entrega de los certificados —aspectos ciertamente recurrentes:
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TABLA Ne 137.
COoDELCO, RADOMIRO TOMIC
¢Cuadles han sido los aspectos negativos del proceso de evaluacion?
Respuesta miltiple: primera y segunda mencidn agregadas
Porcentaje columna - Base: total de respuestas empresa

Empresa

N
Ninguno 37,5% 18
Problemas con los tiempos 12,5% 6
El proceso de entrega de certificados 12,5% 6
Falta de explicacién o comunicacion sobre el proceso global 10,4% 5
. Falta de conocimientos o experticia por parte del evaluador 8,3% 4
Aspectos negativos R
Otro: éCudl? 8,3% 4
Criterios de evaluacion poco acordes con la funcién o trabajo realizado 4,2% 2
Falta de coordinacién del evaluador con los trabajadores 2,1% 1
Falta de capacitacién remedial o posterior 2,1% 1
Falta una capacitacion previa 2,1% 1
TOTAL 100% 48

1.5.2.8. DISPOSICION A CONTINUAR PARTICIPANDO EN EL SISTEMA

Si bien la disposicidn a continuar es clara, tal como se ha venido analizando el posicionamiento de la certificacion dentro
de la industria, resulta de importancia. Asimismo, el problema de los costos implica un riesgo cierto tanto de continuidad
como de ‘tipo’ de inmersién —mas o menos profunda. Finalmente, la evaluacion del ‘retorno’ de la inversion constituye
otro aspecto de analisis futuro:

“Yo creo que en términos de costos vamos a tener que hacer algunos cambios, pero como metodologia la vamos a
mantener. (...) La economia... que pudiéramos hacer con... por hacer procesos mds masivos. Porque los valores unitarios
igual son un poco mds altos”. (Ingeniero de Gestion y Supervisor de Recursos Humanos).

“Yo creo que es fundamental que tal vez los costos asociados a un proceso de evaluaciéon sean menores,
porque si no finalmente la organizacion va a tomar la decision de acreditar, si finalmente lo que
queremos es que la gente aprenda y que haga la pega de acuerdo al estdndar; entonces creo que es
necesario ver el tema de los costos que implica una organizacion, aplicar este modelo”. (Ex encargado
proceso Certificacion en Division Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

“Entonces el modelo de financiamiento bdsicamente, por lo menos en Radomiro Tomic, era al centro de costos del
presupuesto de capacitaciones y formacion del afio en curso, entendiendo este proceso como una inversion finalmente;
por eso que es importante los procesos que seamos capaces de desde (***) a través de un ROI por ejemplo como se hizo
en ventanas (...) entonces en la medida que tu puedas demostrar que esto tiene un retorno en la organizacion, duro
economico o a lo menos de transferencia efectiva de puesto de trabajo (...) pero si no somos capaces como recursos
humanos de demostrar eso complejo darle continuidad a esto aiio a afio dado que este procedimiento y respondiendo
a tu pregunta, es de alto costo, estamos hablando de procesos que salen 100 millones de pesos, 80 millones de pesos”.
(Ex encargado proceso Certificacion en Division Radomiro Tomic -actualmente en Ventanas).

1.5.2.9. EN SUMA...

: En Radomiro Tomic, la decisiéon de certificar competencias de operadores y supervisores se toma a nivel de la
Divisién, a partir de una iniciativa del encargado del Area de Desarrollo de Personas, motivada al inicio por la
posibilidad de incorporar la certificacion como herramienta del desarrollo de carrera de los trabajadores. Dos
factores contribuyen a esta incorporacién: la decision corporativa de Codelco de incorporar la certificaciéon a su
gestion de recursos humanos; y la disposicion favorable de los sindicatos hacia la certificacion —externa y de caracter
nacional- por sobre los procesos propios de acreditacion interna —de menor valor en lo que hace a la empleabilidad.
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Paralelamente, la Divisién participa desde el Consejo de Competencias Mineras en la elaboracion de perfiles y
paquetes formativos.

. La motivacion principal en la Divisidn se relaciona con el aumento de la productividad, para lo que como condiciéon
necesaria se persigue una mejora en los procedimientos y -lo que también busca impactarlos- en los estandares de
seguridad. Complementariamente, la contribucion al desarrollo de carrera laboral aparece claramente referida. Se
trata de un objetivo de doble mirada: la perspectiva del mejoramiento del negocio, y aquella que involucra valores
como la equidad en el marco de los principios de ‘igualdad de oportunidades y no discriminacion’ que forman parte
de la normativa interna de provision de cargos. Relacionado con la motivacidn explicitada, el uso especifico remite
a la medicion de la transferencia de la capacitacion a los puestos de trabajo y la deteccion de brechas; y a la
optimizacion de la gestion de recursos humanos como herramienta de validacion de la estructura de cargos y de
desarrollo de carrera.

: Las variables que potencian la participaciéon de Radomiro Tomic en el sistema, son principalmente de orden interno:
el requerimiento de un aumento en la eficiencia para enfrentar la crisis del sector (precio del cobre*3 y diferencias
cambiarias), propicia el uso de la certificacion como optimizador de los procedimientos. En paralelo, esa misma
necesidad de eficiencia restringe la posibilidad de uso desde la perspectiva de los costos; aspecto que debilita la
inmersion. En este sentido, si bien la mera capacitacion o la acreditacion interna resultan de menor costo, no
cumplen con los objetivos perseguidos a cabalidad: en el primer caso, la capacitacién no asegura transferencia a los
puestos de trabajo (es necesario medirla); en el segundo, la acreditacion tiene un menor impacto en la trazabilidad
de los procesos y tiene un menor valor ante los ojos de trabajadores y representantes sindicales (sirve menos a la
empleabilidad).

. La seleccion de areas y trabajadores, descansa en un conjunto de factores internos y externos, relacionados con las
necesidades y caracteristicas del negocio, asi como con los costos del proceso. Entre los primeros, destaca la seleccién
de unidades criticas o fundamentales para la tarea; de aquellas con brechas detectadas a trabajar y mejorar; y de
cargos asimismo criticos (jefaturas, por ejemplo, para operar sobre practicas fuertemente arraigadas). En relacion a
los costos, se trata de un aspecto clave que restringe o amplia el numero de trabajadores a incorporar a la
certificacidn por cohorte, independientemente de las necesidades técnicas.

Finalmente, en lo que hace a la seleccidn ultima de trabajadores especificos —al interior de las decisiones previas de
cargos y funciones- los criterios aluden principalmente al tipo de contratacién, asi como a la antigiiedad en el cargo.

: La certificacion y la capacitacion se encuentran alineadas y se describen en términos de un circulo iterativo y
virtuoso, aun cuando no implique un proceso que aparezca asociado a los ojos de los trabajadores: impacta en las
decisiones anuales de formacién —junto con los requerimientos de la malla curricular asociada a ascensos-; evalua la
transferencia a los puestos de trabajo —aspecto, no obstante, con debilidades-; propicia reentrenamiento o
capacitacion; y asi.

: Respecto a los resultados percibidos sobre la empresa, si bien de manera no concluyente se reconoce una mayor
eficacia en la politica de capacitacion, mejoras en los procedimientos y en los estandares de seguridad; todo lo cual
contribuye asimismo a generar efectos positivos sobre la productividad de la Divisiéon.

En lo que hace a los trabajadores, el discurso muestra opacidades o un menor nivel de coincidencia entre actores: el
efecto sobre la empleabilidad es reconocido principalmente por la propia empresa, mientras que, para los jefes
directos y los trabajadores, la posicion de liderazgo de la Division en la industria limita las posibilidades de
encontrar empleo de mejores caracteristicas. Ademas, la certificacién —considera una linea discursiva- beneficia en
términos de empleabilidad a ciertos tipos de trabajadores: aquellos con menor educacién formal; asi como a los
mas jovenes.

43 La tendencia alcista o de recuperacién verificada en el dltimo afio, que tiene al cobre de vuelta por sobre los USS$ 3 la libra, no quita
fuerza al objetivo de eficiencia.
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Aspectos en los que en cambio se genera consenso, se relacionan con el mejoramiento en el desempeiio, con el
correlato de una mejoria en términos de la propia seguridad; asi como con el aumento de la auto-imagen laboral.

. Las recomendaciones por parte de empresa y jefaturas aluden a aspectos muy diversos y las posicionan en este
sentido en términos de ‘ajustes’ a un sistema en instalacion: el aumento del nimero de centros de evaluacién; la
disminucion de los tiempos del proceso y de la recepcion de los resultados —en particular; la disponibilidad de un
mayor numero de perfiles o competencias; el mayor trabajo sobre los planes formativos dotandolos de caracteristicas
mas ‘practicas’; el elevamiento de las exigencias para la aprobacién o certificacion; la mayor difusion e instalacion del
valor de la certificacion en la industria toda. Entre los trabajadores, en cambio, surge un menor nimero de reclamos
y encabeza las preferencias la alusidn a ‘ningun’ aspecto negativo. Aun asi, otra vez la alusidén a problemas con los
tiempos asume relevancia, sumandose a la critica especifica al proceso de entrega de certificados. Otro aspecto
esperado se relaciona con el acceso a la informacion, que debiera considerarlos de manera explicita durante todo el
proceso.

. Por ultimo, se observa una declarada disposiciéon a continuar certificando trabajadores; lo que no excluye, no
obstante, la posibilidad de revision de la decision, en el analisis costos-retorno.
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En este cuarto y ultimo capitulo orientado a establecer conclusiones y recomendaciones, se trabaja en espiral inversa,
desde el detalle de cada caso en particular del capitulo previo, hacia la construccidn final de una tipologia, en la busqueda
—desde lo general a lo particular- de elementos comunes y diferenciadores:

(I) Para comenzar, se retoman y reformulan algunas hipétesis iniciales sobre los efectos de la certificacion para
las empresas que utilizan el sistema, en la busqueda de ‘precisiones’ para el modelo causal: se trata de
reflexionar respecto a para qué empresas o subsectores econémicos resulta pertinente certificar dados los
resultados postulados. La pertinencia podra ser, o no, valorada o visualizada por la empresa o sector.

(1) A continuacidn, se realiza un analisis integrado sobre el proceso de certificacion en sus ejes principales, haciendo
énfasis en el uso y resultados efectivos. Se trata de un proceso inverso al postulado en el primer acapite: para
las hipdtesis, el analisis parte identificando resultados esperados, y analiza para quién resultaria plausible o
pertinente, y por qué —desde qué circunstancias, variables, necesidades. Para este segundo momento de
caracterizacion del proceso efectivo, se sigue el relato de los propios actores involucrados y su percepcion de
resultados. Se trata de un analisis que busca similitudes y diferencias, para avanzar en la generacién de ‘grupos’
o tipologias. Complementariamente, el andlisis persigue identificar caracteristicas del tipo de inmersién en el
sistema, lo que da lugar muchas veces a un continuo que permite pensar en la posibilidad de crecimiento, avance
o maduracion.

(1) El analisis integrado desde la pertinencia diferenciada de resultados ‘esperables’ y su vinculacidn con las
motivaciones, usos y resultados efectivos, orienta posibilidades complementarias de

(a) difundir usos y objetivos alcanzables, incentivando la apropiacion por parte de las empresas analizadas y
por otras de similares caracteristicas;

(b) reflexionar sobre el tipo de obstdculos o inhibidores de la certificacion para ciertos usos, en ocasiones en las
que las caracteristicas, necesidades u objetivos de la empresa las tornarian un aporte; analisis que permitira
arribar, de manera inductiva, a las condiciones necesarias para el desarrollo del modelo; y

(c) redefinir qué cabe esperar de la certificacion de competencias en empresas que hacen uso del sistema,
asociando los resultados ‘posibles’ a las caracteristicas especificas de las mismas y/o de las relacionadas con su
sector o subsector econdmico.
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l. RESULTADOS ESPERADOS DE LA CERTIFICACION: HIPOTESIS Y
PERTINENCIA O... ;PARA QUIEN(ES) RESULTAN RELEVANTES?

A partir del analisis minucioso de cada caso, es factible retomar y reformular las hipétesis iniciales, ademas de construir
otras nuevas derivadas de la informacidn producida. La propuesta es plantear relaciones de tipo:

En consecuencia:

¢Qué caracteristicas éQué sectores, éQué explica la
de las empresas subsectores o decisién de certificar

tornan plausible esa empresas tienen esas en sectores,
relacién/efecto? caracteristicas? subsectores o 'tipos'
de empresas?

Como marco, las hipotesis a las que se hace referencia y el andlisis de su plausibilidad, se posicionan en las empresas que
deciden certificar a sus propios trabajadores(as). Se trata de observar/verificar/analizar para qué empresas o
subsectores econdmicos resulta pertinente certificar, en funcidn del tipo de resultados propuestos en la relacién causal.
No se trata necesariamente de identificar la relacion visualizada por la propia empresa, sino de detectar qué
caracteristicas de la misma tornarian pertinente a la certificacion, independientemente de que la empresa haya o no
definido ese uso.

I.1. LAS HIPOTESIS

HIPOTESIS 1:

La certificacidn hace visibles, a potenciales empleadores o clientes, certificandolas, algunas competencias laborales que
ya existian de antemano en el trabajador, pero que no se podian demostrar. En otras palabras, la certificacion mejora la
informacion sobre las competencias de los trabajadores.

¢ PARA QUE EMPRESAS RESULTA NECESARIO DEMOSTRAR LAS COMPETENCIAS DE SUS TRABAJADORES(AS)?
Para aquellas sujetas a exigencias de trazabilidad, orientadas a mercados internacionales, y asociadas a peligros o riesgos
para la seguridad y la salud de sus trabajadores (mejora imagen y competitividad).

SECTOR, SUBSECTOR, EMPRESA(S):
Subsector Portuario, Ultraport y Muellaje del Maipo.

Ultraport: “(...) por lo tanto las empresas que se someten a estos esquemas de Certificacion, lo que tratan de
demostrarle al resto, y por eso son a veces mds competitivos y son mds respetados, porque ellos lo integraron todo, no
generan nada que no sea salvaguardando la vida humana, y respetando al planeta que es fundamental hoy dia. {(...)
Porque hoy dia, en la trazabilidad de nuestras cargas los paises exigen que tu tengas estdndares de primera linea,
porque ellos no van a comprar, no van a adquirir algo que se generd con el sacrificio de vidas humanas.” (Gerente de
Personas y DO, Ultraport).

Muellaje del Maipo: “(...) asi al tener a nuestros trabajadores certificados nos da cierta tranquilidad, en el fondo nos
permite cumplir con los requisitos que pone el sistema de estas normas” (Jefa Area Capacitacién y Desarrollo, Muellaje)
HIPOTESIS 2:

Indirectamente, al mejorar la informacion publica sobre las competencias laborales, la certificacién incentiva la
adquisicion o aumento de esas competencias.

¢PARA QUE EMPRESAS RESULTA PERTINENTE INCENTIVAR LA ADQUISICION DE COMPETENCIAS?
Para aquellas con trabajadores poco calificados y poco motivados.
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SECTOR, SUBSECTOR, EMPRESA(S):

* Subsector Comercio/Supermercados, SMU, Cencosud.
* Subsector Comercio/Retail, Hites, Ripley.

* Subsector Turismo/Hoteleria, Enjoy, Ibis.

Ripley: “(...) A mi la verdad es que después de esa certificacién, como que se me insté a estudiar; ahi yo obviamente
pedi permiso para estudiar, y pude lograr sacar mi carrera”. (Subgerente Comercial, Ripley).

Enjoy: “(...) estamos con un programa de capacitacion que involucra a toda la unidad (...) la gente hace los cursos
obligatorios y después cuesta un mundo que enganche con lo que es voluntario (...) para sincerarte bien el tema, cuesta
un montodn que la gente se motive a hacerlo, a pesar de que tu lo que estds haciendo o lo que estds promoviendo es
algo que va a ir en beneficio directo de ellos, pero cuesta”. (Jefe Capital Humano, Enjoy Vifia).

HIPOTESIS 3:

En tanto requiere enfrentar un proceso de evaluacion, la certificacion potencia los efectos y la adherencia a los procesos
de capacitacion o entrenamiento. Vale decir, potencia la transferencia de la capacitacion a los puestos de trabajo*.

¢ PARA QUE EMPRESAS RESULTA DE IMPORTANCIA INCENTIVAR Y POTENCIAR LOS RESULTADOS DE LA CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO?
Para todas, pero muy especialmente para aquellas con mano de obra de baja calificacion, necesidades de formacion y baja
motivacion.

SECTOR, SUBSECTOR, EMPRESA(S):

* Subsector Comercio/Supermercados, SMU, Cencosud.
* Subsector Comercio/Retail, Hites, Ripley.

* Subsector Turismo/Hoteleria, Enjoy, lIbis.

Ibis: “(algunos no quisieron participar) yo creo que por un tema personal. A ver, no sé po. Si yo quiero respaldar lo que
estoy haciendo o mejorar lo que yo estoy haciendo, no sé, voy a tomar un curso, o me voy a capacitar dentro de mi
propio trabajo para ir mejorando. Pero hay otras personas que no tienen el interés en hacerlo. Les basta y les sobra,
porque ... con lo que tienen se conforman”. (Mucama, Ibis)

Hites: “{...) solo uno de cinco se habia certificado en la Alameda, eso me dio una alerta, algo faltaba; entonces yo llegué
a hacer durante Noviembre y Diciembre me dediqué a observar la fortaleza y debilidad de cada uno, verlos en accidn,
cémo trabajaba cada uno, y poco a poco ir implementdndoles esta forma de trabajo que yo lo traigo en el ADN con la
que me habia certificado, era un desafio personal certificar a mi equipo de trabajo, para mi certificar es profesionalizar”.
(Gerente de Sucursal Alameda).

HIPOTESIS 4:

Derivada de las hipdtesis 2 y 3, al incentivar la adquisicién o aumento de las competencias per sé, y/o al potenciar la
transferencia de la capacitacidon o entrenamiento a los puestos de trabajo, también de manera indirecta la certificacion
mejora el desemperio de |os trabajadores contribuyendo al aumento de la productividad de la empresa.

Dicho de otro modo, la evaluacidn asociada a un certificado de validez nacional, indirectamente mejora el desempefio y/o
potencia el efecto de eventuales capacitaciones —cuando las hay- sobre ese desempefio; lo que tiene un correlato en la
productividad de trabajadores y empresa. ¢De qué manera lo hace? Por un lado, la evaluacidn contiene, en la practica,

44 Se trata de un efecto sobre la ‘actitud’ o comportamiento del trabajador. Asi, la empresa (foco de este andlisis) recibe los beneficios
de un efecto que tiene lugar sobre el trabajador, independientemente de que este ‘efecto’ resulte asimismo positivo para él mismo. Pero
ademds, una hipdtesis complementaria, ya no de los efectos de la ‘certificacion pura’, sino de un sistema con presencia de planes
formativos asociados a los perfiles en evaluacion, contribuye a potenciar la transferencia a los puestos de trabajo en tanto torna a la
capacitacion mds pertinente.
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feedback sobre el buen hacer. Por otro, desencadena reflexion sobre el hacer. Se trata en consecuencia de un espejo
‘externo’ y otro ‘interno’ (la mirada del evaluador; la mirada propia), involucrados en un mismo proceso. Adicionalmente,
en aquellos casos con capacitacion previa, la evaluacidén permite otra vez, a través de la exigencia introducida y del ‘premio’
prometido (el certificado), potenciar la atencidn sobre contenidos impartidos.

¢ PARA QUE EMPRESAS RESULTA PERTINENTE MEJORAR EL DESEMPERNO DE LOS TRABAJADORES, AUMENTANDO LA PRODUCTIVIDAD?

Para todas, aun cuando con diferentes situaciones de base:

(a) Para aquellas con trabajadores poco calificados y poco motivados.

(b) Para aquellas con procesos complejos y/o riesgosos, y errores de alto costo (ej. tasas de accidentabilidad elevadas).

SECTOR, SUBSECTOR, EMPRESA(S):

(a)

* Subsector Comercio/Supermercados, SMU, Cencosud.

* Subsector Comercio/Retail, Hites, Ripley.

* Subsector Turismo/Hoteleria, Enjoy, lIbis.

(b)

* Subsector Minero/Mineria del Cobre, Codelco Divisién Andina, Codelco Division Radomiro Tomic.
* Subsector Logistico/Portuario, Ultraport, Muellaje del Maipo.

SMU: “El beneficio para la empresa es (1) que todo esto se traduzca en que tengamos colaboradores que estdn mucho
mds comprometidos y contentos por haber participado de este proceso, y (2) que al certificarlos en el fondo a
confirmarles que, conocimiento también, ellos trabajan... (no lo tenemos comprobado todavia, pero) efectivamente
ellos son mucho mds productivos en sus trabajos”. (Subgerente de Capacitacion).

Codelco, Division Radomiro Tomic: “Tiene beneficios tanto para la empresa como para la persona: para la empresa sin
duda que dependiendo de la competencia te mejora la productividad, en casos de seguridad obviamente avanzas
fuerte en lograr indicadores de indice de frecuencia de accidentabilidad, menores a 1 ojald cero digamos, que fue lo
que se logré en Radomiro Tomic”. (Ex encargado del proceso de certificacion en Radomiro Tomic -actualmente en
Ventanas).

HIPOTESIS 5:

En tanto sefal visible, objetiva y reconocida, la certificacion permite a los empleadores discriminar a aquellos
trabajadores competentes o mds productivos, de aquellos no competentes o menos productivos -lo que en la literatura
se llama “equilibrio separador”.

¢PARA QUE EMPRESAS RESULTA NECESARIA ESTA HERRAMIENTA QUE PERMITE DIFERENCIAR DURANTE EL DESEMPENO, VALE DECIR, EN LOS MISMOS
PUESTOS DE TRABAJO?

Para aquellas con procesos poco selectivos de contratacion debido a la alta rotacién, de trabajadores de baja calificacion
y ausencia de certificaciones formales previas.

SECTOR, SUBSECTOR, EMPRESA(S):

* Subsector Comercio/Supermercados, SMU, Cencosud.
* Subsector Comercio/Retail, Hites, Ripley*>.

* Subsector Turismo/Hoteleria, Enjoy, Ibis.

SMU: “Los supermercados son la puerta de entrada al mundo laboral. Muchas de esas personas entran a trabajar al
supermercado, probablemente no estudiaron previamente algo técnico o profesional {(...). (Gerente Corporativo de
Capital Humano).

4 En el caso de Ripley, esta expectativa inicial de equilibrio ‘separador’ no tuvo lugar, resultando competentes todos los trabajadores
participantes.
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“(La certificacion impacta) en el desarrollo y en la productividad, a tener gente capacitada, a que las futuras jefaturas
nazcan internamente y no tener que ir a buscar a lo mejor a otros retail, a otras compaiiias (...)”. (Gerente de Tienda,
Unimarc).

Hites: “Creo que debe ser asi en el momento que nosotros estamos nivelando hacia arriba, y estamos en un objetivo
muy ambicioso de ser el nimero uno en nuestros segmento del retail. ¢ Cémo lo vamos a lograr? Con equipos de trabajo
certificados y que estén nivelados hacia arriba”. Gerente de Sucursal Alameda, Hites.

HIPOTESIS 6:

En tanto sefal visible, objetiva y reconocida, la certificacion permite a los empleadores validar su politica de recursos
humanos.

¢ PARA QUE EMPRESAS RESULTA RELEVANTE VALIDAR SUS DECISIONES EN LO QUE HACE A LA GESTION DE SUS RECURSOS HUMANOS?
Para aquellas (a) con trabajadores e instancias de representacion sindicales fuertes; y/o aquellas (b) con exigencias de
trazabilidad derivadas de la complejidad de sus procesos y del nivel de riesgo asociado a los mismos.

SECTOR, SUBSECTOR, EMPRESA(S):
(a) Subsector Minero/Mineria del Cobre, CODELCO Divisién Andina, CODELCO Divisién Radomiro Tomic.
(b) Subsector Logistico/Portuario, Ultraport, Muellaje del Maipo. Y Mineria del Cobre, CODELCO.

Codelco: “Como también un tema meritocrdtico del trabajador, porque en el fondo, antes, los ascensos, los desarrollos
que tenian los trabajadores eran mds bien ‘dedocrdticos’ entonces dijimos ‘pucha, cémo podemos hacer pa’ que este
sistema en realidad sea mds que nada por el mérito del trabajador y no sea por un tema mds subjetivo, a lo mejor de
la jefatura...”. (Especialista en Desarrollo, Subgerencia de Recursos Humanos, CODELCO Central).

Ultraport: “{(...) es este reconocimiento que hace el Estado como finalista, como garantia. (...) por ejemplo en Punta
Arenas, cuando la autoridad maritima ha solicitado en caso de incidentes o en caso de fiscalizacion que nosotros
garanticemos que ese operador que mueve un equipo con 40 toneladas, que mueve un equipo de 650 mil ddlares estd
calificado para eso; la certificacion de competencias laborales nos permite a nosotros decir que si, que tenemos un
trabajador certificado, tenemos un trabajador competente (...) nos sirve directamente de garantia. (Coordinador de
Capacitacion, Puerto Angamos, Ultraport).

HIPOTESIS 7:

En tanto sefial visible, objetiva y reconocida, la certificacién permite a los trabajadores migrar de la empresa y conseguir
un contrato nuevo con otro empleador.

¢ PARA QUE EMPRESAS CONSTITUYE MENOS RIESGO DE PERDIDA O ROTACION CERTIFICAR LAS COMPETENCIAS DE SUS TRABAJADORES(AS)?
Para aquellas que pagan mds o muy cerca del mdximo en el mercado relevante para el trabajador; y/o que lideran el
mercado (menos riesgo de que el trabajador busque —y consiga- empleo en la competencia).

SECTOR, SUBSECTOR, EMPRESA(S):

¢ EMPRESAS GRANDES QUE LIDERAN EL MERCADO?

* Subsector Minero/Mineria del Cobre, Codelco Divisién Andina, Codelco Division Radomiro Tomic.
* Subsector Logistico/Portuario, Ultraport, Muellaje del Maipo.

* Subsector Comercio/Supermercados, SMU, Cencosud.

* Subsector Comercio/Retail, Hites, Ripley.

* Subsector Turismo/Hoteleria, Enjoy, Ibis.

Codelco Andina: “(...) fue un problema porque habia muchos trabajadores en un momento que estaban acd su proceso
de plazo fijo de prueba y en ese proceso a ellos se les acreditaba a la competencia de camidn de alto tonelaje (...) recibian
su certificado de esta institucion y resulta que cuando llegaba el proceso de renovacion ellos no renovaban y se iban a
otro lado porque con eso (el certificado) ellos se iban a trabajar a otro lugar porque demostraban que ya tenian la
experiencia (...). Se fue a mirar el mercado y nos dimos cuenta que nosotros estamos mds bajo, entonces no éramos
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atractivos (...) entonces se logré subir el rango remuneracional de los trabajadores (Dirigente sindical, Codelco
Andina). € Ergo, para no sufrir externalidad negativa, “buenos pagadores”.

Ibis: “(...) y él dentro de los argumentos que dio para no capacitar a su gente era que yo califico a Juanito y Juanito en
un mes se va, y yo le dije pero si tu calificas a Juanito y yo a Pepito cuando Juanito se venga para acd y Pepito para alld
vamos a tener pura gente calificada dando vuelta en el mercado”. (Ejecutivo Comercial, IBIS Valparaiso). < Parte de
quienes lideran el mercado relevante.

En este caso, tal como se planteaba en relacién al incentivo a aumentar las competencias o a potenciar los efectos de la
capacitacién o entrenamiento, se trata de un efecto sobre el trabajador, pero que tiene consecuencias sobre la empresa
—foco de este analisis. Lo distinto aqui es el sentido del cambio: lo que para el trabajador es beneficioso, para el empleador
que propicid la certificacion no lo es (aun cuando pueda serlo de manera ‘agregada’, en tanto la empresa también dispone
de la posibilidad de contratar nuevos trabajadores certificados al alero de procesos llevados a cabo por empresas de la
competencia). Lo que interesa relevar en esta hipdtesis, en este afan de diferenciar efectos en funcion de las
caracteristicas de cada empresa, es para qué empresas resulta valida esta relacion; ergo, cudles no corren este riesgo o
externalidad negativa; o cudl es la condicion para que esto no suceda.

HIPOTESIS 8:

En tanto sefial visible y objetiva, la certificacién implica un beneficio reconocible por el trabajador, que contribuye a
aumentar su compromiso y satisfaccion con la empresa.

¢ PARA QUE EMPRESAS RESULTA PERTINENTE AUMENTAR EL COMPROMISO DE SUS TRABAJADORES(AS)?
Para aquellas con altos niveles de rotacion.

SECTOR, SUBSECTOR, EMPRESA(S):

* Subsector Comercio/Supermercados, SMU, Cencosud.
* Subsector Comercio/Retail, Hites, Ripley.

* Subsector Turismo/Hoteleria, Enjoy, lIbis.

Cencosud: “Y una forma de retener también, porque tanto en el mundo de locales como en el de logistica la rotacion
que tenemos es importante, 30 40% al afio. Entonces también esa es una forma de comprometer a la gente con la
organizacion y sentir orgullo por la empresa en la que la persona estd trabajando”. (Jefa de Capacitacion).

Hites: “La idea es certificar todos los afios a nuestro personal, nosotros tenemos niveles de rotacién que superan el
40%, por lo tanto hay una rotacion constante, uno de los valores agregados que le podemos presentar a las personas
y para que se queden son las Certificaciones”. (Jefe de Seleccién y Capacitacion, Hites).

Ahora bien: la hipdtesis anterior planteaba que este beneficio, la sefial visible y objetiva, podia contribuir a la migracién
del trabajador hacia otra empresa; y que en ese sentido, la posicion de la empresa en el mercado es la que disminuia o
aumentaba este riesgo (una empresa lider o con salarios de eficiencia, retendria a sus trabajadores; una empresa por
debajo de este estandar, no). Esta hipdtesis, en cambio, parece plantear lo contrario: la recepcion de esta sefial visible y
objetiva (el mismo estimulo o ‘tratamiento’) implica un reconocimiento de la empresa hacia el trabajador; beneficio y
reconocimiento que aumentan su compromiso; ergo, aumentan la probabilidad de retencion. Se trata en realidad de
hipétesis complementarias: en empresas que comparten liderazgo y niveles salariales, vale decir, en el grupo de empresas
lideres en el rubro de que se trate, la certificacion contribuye a aumentar la probabilidad de retencion.

[.2. LA LECTURA (O COMO RELACIONAR LAS HIPOTESIS PLANTEADAS CON EL ANALISIS DE
MOTIVACIONES, EXPECTATIVAS Y USOS)

Como se ha detallado, por un lado estan las hipétesis causales, que relacionan certificacion con efectos y determinan
caracteristicas o variables que tornan viable o plausible esa relacidon. Por este camino cabe determinar a quiénes
resultaria pertinente la certificacion de sus trabajadores.

Area de Estudios 260



Comision Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales Ch | Le/

Por otro lado, estan las motivaciones (la atribucidn causal de cada usuario), los usos efectivamente dados y los resultados
reconocidos. Por este camino cabe adentrarse en las expectativas y en la percepcion de efectos. También es posible
indagar en los factores de éxito o fracaso: qué facilita y qué se interpone entre el uso y el resultado esperado o, dicho de
otro modo, por qué se no se verifica la relacion causal esperada.

A partir de ambos modos de aproximacidn, es posible verificar cudles son las condiciones necesarias para que los efectos
postulados tengan lugar. Por ejemplo, para la hipdtesis de la mejora de informacién y el equilibrio separador, es
necesario que el proceso de certificacion discrimine efectivamente. Asi, si la funcion de la certificacién es mostrar hacia
afuera que se dispone de trabajadores competentes, la falta de discriminacion no es un problema. Si la funcidon de la
certificacién es, ademas, seleccionar a los trabajadores mds competentes, la falta de discriminacion si constituye
problema. Lo que permite concluir que lo esperable de la certificacion no es un genérico y que incluso distintas
motivaciones pueden requerir mecanismos opuestos de la certificacién. Todo lo cual invita a reflexionar de manera
profunda sobre el tipo de ajustes que puedan dar cuenta de la pluralidad de situaciones de base y necesidades asociadas.

Il. USOS, MOTIVACIONES Y RESULTADOS EFECTIVOS DE LA
CERTIFICACION: HACIA UNA TIPOLOGIA

En esta segunda fase conclusiva, se trata de analizar las motivaciones, el proceso y los resultados de la certificacion,
desde la perspectiva de los actores intervinientes y en base a su experiencia efectiva en el sistema. El analisis sobre cada
uno de los ejes seleccionados como centrales, busca relevar similaridades y diferencias en un avance hacia la deteccion
de ‘grupos’ de empresas o sectores; vale decir, hacia la construccion de una tipologia.

I1.1. PARTICIPACION EN EL SISTEMA NACIONAL

La participacion en el Sistema Nacional de Certificacion de Competencias, tiene lugar en casi todos los casos a partir de la
invitacion brindada por el gremio del sector o subsector, en asociacién con ChileValora (los casos de Codelco y del sector
maritimo, hacen referencia de manera directa al “gobierno central”); lo que espontaneamente se considera central para
definir esta participacion.

Un segundo aspecto fundamental y consensuado para definir la certificacién de trabajadores, remite al financiamiento:
la oferta-propuesta del gremio correspondiente, se asocia por lo general a un nimero de becas y/o a algin mecanismo
de co-financiacion.

En general —la excepcion es el subsector hoteleria- la inmersidn en el sistema se remonta a la elaboracién inicial de
perfiles, en el marco de los Organismos Sectoriales.

El nivel de involucramiento en el sistema puede describirse en términos de continuo, desde una incorporacién incipiente
del subsector hotelero, hasta una de mayor compromiso en las areas portuaria y de la mineria del cobre. Asi, hoteleria
reconoce solo la experiencia aislada de certificacion de sus propios trabajadores; comercio —retail y supermercados- la
amplia a la participacion en la elaboracidn de perfiles; y puertos y mineria alcanza asimismo a la seleccién de trabajadores
para su acreditacién como evaluadores del sistema:
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Ademas, asi como la validez genérica del sistema se asienta en la presencia del gremio y de un sello ‘nacional’, la
confianza en la pertinencia de los perfiles y en la idoneidad de los evaluadores, encuentra base en la propia participacion.
El caso extremo se observa en Muellaje, que participa en la creacion del centro certificador, acredita trabajadores como
evaluadores del sistema, y explicita como criterio de seleccidn de perfiles a certificar, la presencia de evaluadores propios.

Otro elemento diferenciador remite a la participacion o involucramiento de los trabajadores y sus instancias de
representacion en el proceso: mientras en hoteleria y comercio no tiene lugar, en mineria y puertos alcanza niveles
importantes. Cabe para ilustrarlo recordar cdmo en Andina constituye motivacion de uso la validacién de la politica de
ascensos (mecanismo objetivo y externo, ‘mostrable’ ante los sindicatos); y como en Muellaje la confeccién de las néminas
de trabajadores a certificar, recae en los sindicatos.

I1.2. MOTIVACION Y USO

Como elemento explicito y de consenso, subsectores y empresas utilizan la certificacidn como un mecanismo de
reconocimiento o premiacion a sus trabajadores(as), que pretende motivarlos y generar compromiso; lo que se relaciona
en mayor o menor medida —dependiendo de la empresa- con una definicion de ‘responsabilidad social empresarial’. Se
trata del uso y la motivacidon mas basica, que denota un nivel de inmersién en el sistema muy incipiente, casi en la Idgica
del otorgamiento de ‘beneficios’ y asociado a un eficiente aprovechamiento de herramientas disponibles (el tema de la
gratuidad, resulta esencial). En el continuo de compromiso descrito (fases en las que tiene lugar la participacion), se trata
del primer escaldn.

Un segundo nivel de uso o incorporacion estratégica de la certificacion, visualiza objetivos intermedios: el mejoramiento
de la politica de capacitacion, y el mejoramiento de la gestién de los recursos humanos. Para lo cual posiciona su uso en
la deteccion de brechas de competencias y en la estandarizacion de la gestion de recursos humanos —respectivamente.

El tercer y Gltimo nivel de uso, se acota a objetivos finales; vale decir, a objetivos que trascienden la gestion de la empresa
para configurarse como resultado derivado de dicha gestion; en concreto, persiguen el aumento de la productividad y
de la competitividad.

De manera concordante con lo observado en relacion a la participacidn en las distintas fases del proceso de certificacién,
es factible establecer una tipologia en lo que hace a usos y motivaciones. Otra vez, denota distintos niveles de maduracion
o profundidad en la inmersion en el sistema; desde una aproximacion ‘circunstancial’ e inmediata, hacia otra de tipo mas
estratégica:

46 SMU incluso hace alusion a la participacion en la elaboracion de planes formativos.

47 Desde Radomiro Tomic también se hace alusidn a la participacion en la elaboracion de planes formativos.
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* Gris oscuro: aspecto(s) principal(es); gris claro: aspecto(s) complementarios.

En el acdpite correspondiente a “resultados” se presenta una tabla de cotejo que sintetiza la globalidad de usos,
motivaciones y resultados, para cada uno de los rubros o subsectores bajo estudio.

I1.3.

VARIABLES QUE POTENCIAN O INHIBEN LA CERTIFICACION

A partir del andlisis detallado y en la linea de lo referido al explicar la decisidn inicial de participar en el sistema, es posible
diferenciar elementos comunes y elementos diferenciadores seglin empresa y/o subsector respecto al tipo de variables

sobre las que se sustenta la pertinencia y la demanda de la certificacidn, potenciandola o inhibiéndola:

(a) Caracteristicas o variables de orden interno:
(a.1) Baja calificacion de la mano de obra: hoteleria, supermercados, retail.
(a.2) Baja experiencia de la mano de obra: hoteleria, supermercados, retail.
(a.3) Baja motivacion de la mano de obra: hoteleria, supermercados, retail.
(a.4) Relacionado con lo anterior, la falta de referencias o certificaciones implicando falta de informacion sobre
las destrezas de los colaboradores: hoteleria, supermercados, retail.
(a.5) Densidad sindical (sindicatos fuertes): mineria.
(a.6) Niveles de riesgo: mineria, puertos.
(a.7) Rol de la empresa como generadora de recursos para el Estado (requerimiento de altos niveles de

produccién y reduccién de costos operacionales): mineria del cobre, Codelco.

(b) Caracteristicas o variables de orden externo:

48 En Radomiro Tomic resulta interesante la alusidn a la certificacion (medicién de brechas) como mecanismo de transferencia de la
capacitacion a los puestos de trabajo.

4 En Codelco Andina, por ejemplo, se reconoce como motivacion inicial al mejoramiento de indicadores de productividad a través de la

instalacion del modelo de gestion por competencias, orientado en funcion de dos objetivos intermedios, a saber: estandarizar y validar

la politica de ascensos en el marco del desarrollo de carrera; y mejorar los procedimientos a través de la disminucién de brechas. En
Radomiro Tomic, se alude asimismo al aumento de la productividad, para lo cual como condicidn necesaria se persigue una mejora en
los procedimientos y —lo que también busca impactarlos- en los estandares de seguridad. El desarrollo de carrera, se espera, relacionado
asimismo con las mallas formativas, contribuye al mismo objetivo de productividad en la motivacién de la Division.
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(b.1) Pertenencia a sectores exportadores y/o altamente competitivos que enfrentan exigencias de trazabilidad:
puertos.
(b.2) Precio del producto: mineria del cobre, Codelco.

(c) Caracteristicas del propio proceso de evaluacion y certificacion (en este caso, se trata de elementos desincentivadores):
(c.1) Bajo poder discriminador de los resultados: explicitamente, Ripley.
(c.2) Tiempos excesivos asociados al proceso: general.
(c.3) Baja oferta de “cupos” desde los centros de certificacion, y distribucion regional: general.

(d) Caracteristicas del mercado de la capacitacion y la certificacion:
(d.1) Respaldo estatal, alcance nacional de la certificacion: general.
(d.2) Acceso al financiamiento (becas, franquicia): general.
(d.3) Alta participacion de la industria: general.

[I.4. PROCESO DE SELECCION DE AREAS Y TRABAJADORES

En lo que tiene que ver con la seleccion de areas o cargos, se observa como similaridades la conjugacion de aspectos
internos relacionados con el giro del negocio o con necesidades estratégicas del negocio, con aspectos externos,
relacionados con el mercado de la certificacién, tales como la disponibilidad de perfiles y evaluadores en los distintos
territorios.

A modo de ejemplo en lo que hace a las decisiones del negocio, se trata de aspectos como privilegiar los departamentos
“de cara al cliente” (Hites); los cargos con mayor ‘densidad’ en la estructura (SMU) o los mas ‘estables’ (Enjoy); o aquellos
relacionados con las “funciones criticas” o los “cargos criticos” de la faena (Codelco, en sus Division Radomiro Tomic).

Sélo cabe resaltar dos matices: en Hites, la seleccion de cargos se relaciona con la necesidad de priorizacién para un
ingreso escalonado, que apuesta —no obstante- a la masividad; situacion relatada asimismo en el rubro portuario tanto
por Ultraport como por Muellaje, donde se prevé certificacion para la globalidad de cargos con perfiles disponibles. Se
trata de dos subsectores distintos (en el caso de retail, valido sélo para Hites) para los que la certificacion, eventualmente
y en el marco de algunas condiciones, debiera formar parte de la politica de recursos humanos de manera transversal.
Eso, desde la perspectiva interna. El segundo matiz o distinciéon alude a un aspecto externo: Muellaje adiciona a la
disponibilidad de perfiles, la disponibilidad de evaluadores propios asociados a los mismos.

En cuanto a la seleccidn de trabajadores, de manera casi absoluta se trata de procesos selectivos basados en la posibilidad
de retencion del trabajador (antigiiedad y/o tipo de contrato); compromiso o actitud, responsabilidad y desempefio. No
se trata, en consecuencia, de una muestra representativa del grupo de trabajadores sino mas bien de una muestra sesgada
de los mismos. Otra vez hay un matiz en Hites: se trata de la Unica empresa en la que la participacion es obligatoria,
constituyendo un requisito del cargo.

En suma, respecto a la seleccién de areas, cargos o departamentos, asi como la de trabajadores a certificar, no hay
diferencias sustantivas en los rubros analizados, salvo en el caso del maritimo-portuario para el que las exigencias de
trazabilidad de los procesos, enmarcados en normas de calidad y seguridad muy precisas, requiere de masividad. Otra
vez en este Ultimo caso, es una variable de orden externo -especificamente el mercado al que estad dirigido el subsector-
la que marca su modalidad de participacion.

Como puede observarse entonces, el objetivo o motivacion de la certificacion ‘marca’ los criterios de seleccién: si lo que
se busca es premiar y fidelizar, la seleccion pareciera cobrar sentido. Sin embargo, la condicionalidad de la afirmacidn se
relaciona con una situacidon coyuntural, a saber, la disponibilidad de ‘cupos’ expresada por la mayoria de los actores
entrevistados. La seleccion opera ante la ‘escasez’ en un esfuerzo de maximizacién. La antigliedad, no obstante,
constituye un criterio basico que en principio debiera mantenerse como proxy de disposicién inicial de permanencia. Pero
ese es el Unico criterio que aparece como sostenible: en general, existe acuerdo respecto a la necesidad de ampliar la
cobertura si es que se pretende avanzar en la inclusion de la certificacion como parte de la politica de recursos humanos
y la toma de decisiones a su interior.
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Por otro lado, en aquellos casos en que el objetivo es ‘mostrar’ estandares ante el mercado, la masividad constituye un
imperativo mas urgente. Asi, para la generacién de compromiso, la seleccidn y certificacion de algunos constituye un
avance. Para la decision de ascensos, puede localizarse entre aquellos candidatos potenciales. Para dar cuenta de las
exigencias de trazabilidad del mercado, en cambio, la seleccidn no parece posible.

11.5. ALINEACION DE LA CERTIFICACION Y LA CAPACITACION

Tratandose de empresas que desarrollan procesos permanentes de capacitacién o entrenamiento a sus trabajadores, en
lo que hace a la alineacion de los procesos es factible distinguir dos grandes grupos, y una empresa en probable

transicion:
Capacitacion y/o o . S
- . v/ Capacitacioén previa, Capacitacién y
entrenamiento NO L. e o ) , .
Subsector . pero no remedial ni certificacion Tipologia | Continuo
relacionado con . .
o 2 cierre de brechas alineadas
certificacion
Turismo - Hoteleria 1
Comercio — Supermercado 1
Maritimo — Portuario 1
Sélo Hites: mddulos
Comercio — Retail de capacitacion 2
preparatorios
Mineria — Mineria del Cobre 3
+

Asi, es en la mineria del cobre, especificamente en Codelco, donde la insercidn de la certificacion alcanza una mayor
maduracion: impacta en las decisiones anuales de formacion o capacitacion®, evalta la transferencia a los puestos de
trabajo —al menos en términos de intencion- propicia el reentrenamiento remedial; cerrando y abriendo nuevamente el
circulo. Maduracidon que, no obstante, no implica total apropiacion efectiva del sistema, sino mas bien una clara
orientacién (cabe recordar que la inmersidn de Radomiro Tomic es bien reciente).

I1.6. RESULTADOS

En términos de resultados, se observa nuevamente el patrén detallado en “motivaciones y usos”: en un continuo,
hoteleria percibe resultados sobre la empresa asociados casi exclusivamente a la motivacion y el compromiso de los
trabajadores; y para estos ultimos, los referidos a reconocimiento y, eventualmente, empleabilidad —aun cuando en una
mirada que no es de consenso. Luego, supermercados y retail incorporan una visién de efectos muy incipientes sobre la
politica de recursos humanos, principalmente en referencia a los ascensos. Y mineria del cobre y el subsector portuario
se diferencian constatando parte de los efectos originalmente buscados:

50 Orientadas tanto por resultados como por decisiones respecto a nuevas competencias a certificar.
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. o desarrollo de carrera . X
potencialmente mejoramiento de la IS Posicién
asociado a retencion. imagen g_ _ enel
-, Aumento del S 2 .
Resultados sobre los Percepcion de Aumento del . = 3 Continuo
. . . conocimiento del o o
trabajadores reconocimiento, y conocimiento del , . = a
.. 1 - ., estandar asociado al O o
obtencién de ‘sefial Movilidad ascendente esténdar, y/o acceso a . X & o
. N, puestoy mejoramiento | &
objetiva para el capacitacion o L IS
. de condiciones de *
Subsector mercado entrenamiento .
seguridad
Turismo - Hoteleria 1
Comercio — Retail (Sdlo Hites; Ripley (Sdlo Hites, incipiente; 2 2
descartado) Ripley intencionado)
Comercio — Supermercados Cencosud: . .
P ( . (SMU intencionado;
mencionado como L 2 2
L Cencosud incipiente)
aspiracion a futuro)
Mineria — Mineria del Cobre 3 3
Maritimo - Portuario 4 3
+

* Gris oscuro: aspecto(s) principal(es); gris claro: aspecto(s) complementarios.

Como puede observarse, de manera transversal todos los rubros encuentran en la certificacion un mecanismo de
reconocimiento y premiacidn a sus trabajadores, que redunda en los resultados esperados. Para el caso de hoteleria,
supermercados y grandes tiendas, se trata ademas del resultado mas importante sobre la empresa, y se describe como
un circulo: se persigue aumentar motivacion y compromiso; se elige a los mas motivados y comprometidos; se observa
como respuesta esa mayor motivacién y compromiso buscado. Esta falta de ‘despegue’ hacia mayores cambios, se explica
por el estado inicial de implementacion, y por la baja cobertura de la certificacion en la empresa, principalmente en lo
que hace supermercados y retail. De tal modo, no es factible verificar resultados en esta fase, aun cuando se cree en la
posibilidad de un aumento en la retencion y, se espera de manera inductiva, en la productividad de los trabajadores.

En las paginas siguientes, se sistematiza de manera integrada y detallada, usos, motivaciones y resultados de la

certificacion en empresas de los cinco subsectores estudiados:
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. . . . ny . . ASPECTO(S) PRINCIPAL(ES
[1.6.1. La Matriz de Usos Motivaciones y Resultados: la consolidacion de una Tipologia ' © =
‘ 1 ASPECTO(S) COMPLEMENTARIO(S)

USOS, MOTIVACION Y RESULTADOS DE LA CERTIFICACION, POR PARTE DE LAS EMPRESAS, SEGUN SECTOR Y SUBSECTOR ECONOMICO

EMPRESA:
(a) Aumento de la motivacion
y el compromiso de los
trabajadores
(b) Retencidn o disminucién de
(a) Motivar a los recursos la rotacién
humanos, generando (c) Mejoramiento del clima e
compromiso con la tarea y laboral
MECANISMO DE RECONOCIMIENTO O subsector
. con la empresa. TRABAJADORES: .
PREMIACION A LOS TRABAJADORES . portuario, la
(a) Obtencion de ..
(RECONOCER SU EXPERIENCIA) - . o rotacién no es
(b) Responsabilidad Social reconocimiento a e
Empresarial trayectoria y/o desempefio P
(b) Sefial ‘objetiva’ para el
mercado
(c) Aumento de la satisfacciéon
laboral
(d) Mejoramiento en la auto-
imagen laboral

(a) Optimizar procesos de
capacitacion, formacién o EMPRESA:
entrenamiento: detectar (a) Mejoramiento del
necesidades de diagndstico a nivel de
DETECCION DE BRECHAS ENTRE capacitacion y ajustar o desempefio SOLO PARA
COMPETENCIAS DE TRABAJADORES Y reorientar la seleccion dela | (b) Aumento en la eficiencia de HITESS:
ESTANDARES DE DESEMPENO oferta de capacitacion la politica de capacitacion .
(c) Mejoramiento del capital
(b) Mejorar el desempefioy la humano o nivel de
calificacion de los competencias
trabajadores(as)

51 En Ripley no esta considerada la deteccion de brechas como un uso posible. Mds aun, la experiencia sefiala que la certificacion no sirve como instrumento para diferenciar niveles de competencia:
todos los trabajadores involucrados en los procesos han resultado competentes.
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(d) Mejoramiento del
desempefio (calidad de la
tarea)

TRABAJADORES:

(a) Aumento del conocimiento
del estdndar asociado a
puesto

(b) Acceso a la capacitacion o
entrenamiento

OPTIMIZACION DE GESTION DE RECURSOS

(a) Validar la politica de
ascensos ante trabajadores
y sus representantes

(b) Aumentar la ‘equidad’ en la

EMPRESA:

(a) Mejora en el clima laboral a
través de la generacion de
consensos

(b) Reorganizacion de areas

SMU: aspiracién
Cencosud: “un
aspecto mas” en
decisién de

HumaNos gestidn de recursos (c) Ascensos
humanos (d) Desvinculaciones
(c) Propiciar al desarrollo de (e) Disminucién de costos de

(MATIZ SECTOR MINERO: GESTION DE .
carrera laboral reclutamiento

RECURSOS HUMANOS ASOCIADA A
ESTANDARES ‘OBJETIVOS')

(d) Estandarizar la gestion de
RRHH en términos de
reorganizacion de areas,
ascensos y/o despidos

TRABAJADORES:

(a) Promociones o ascensos,
movilidad ascendente

(b) Sefal ‘objetiva’ para el
mercado

ascensos

OPTIMIZACION DE ESTANDARES DE
CALIDAD

(a) Ajustar y/o mejorar la
imagen para la insercion
en mercados competitivos
con exigencias de
trazabilidad de los
procesos, con estandares
de calidad con los que se
generan los productos o
servicio (validacién o sefial
ante otras industrias,
clientes finales, mercados
externos).

(b) Mejorar los estandares de
calidad

EMPRESA:

(a)  Asuncion de estandares
de laindustria (a la par de
la industria)

(b) Adecuacion a
requerimientos de
industria

(c) Mejoramiento de imagen

(d) Mejoramiento procesos,
productos

TRABAJADORES:

(e) Aumento del
conocimiento del
estdndar asociado a
puesto
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OPTIMIZACION DE ESTANDARES DE
SEGURIDAD

(c) Ajustar y/o mejorar la
imagen para la insercion
en mercados competitivos
con exigencias de
trazabilidad de los
procesos, con estandares
de seguridad y/o de
compromiso ambiental con
los que se generan los
productos o servicio
(validacion o sefial ante
otras industrias, clientes
finales, mercados
externos).

(d) Mejorar los estandares de
seguridad

EMPRESA:

(a) Asuncién de estandares de
laindustria (a la par de la
industria)

(b) Adecuacién a
requerimientos de industria

(c) Mejoramiento de imagen

(d) Mejoramiento condiciones
de seguridad y/o
disminucion de accidentes
(asociacién no concluyente;
verificacion ‘de hecho’,
resultante de estrategia
multifactorial)

TRABAJADORES:

(a) Mejoramiento de las
condiciones de seguridad
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I1.7. RECOMENDACIONES

Algunos aspectos son mencionados espontaneamente como recomendaciones de ajustes al sistema, con mayor o menor
nivel de consenso. Asi:

En relacion a los centros de certificacion:

. De manera consensuada, la alusion a la necesidad de reduccion de los tiempos entre el proceso de evaluacidn y el
cierre final con entrega de resultados y certificados, resulta central.

. Otro aspecto que aparece como deficitario en la vision de la mayoria, se relaciona con el nimero de empresas
certificadoras y su cobertura territorial; o que constrifie la posibilidad de perfiles a evaluar.

°  También se alude —aunque aqui las voces no son univocas- a la necesidad de profundizacién en la relacion empresa-
evaluador, en lo que hace a la retroalimentacién o acompafiamiento general.

En lo que hace a la oferta del sistema:

: Sobre todo, desde los rubros que emplean dotaciones muy altas de trabajadores(as) (retail, supermercados), la
solicitud de un aumento de la cobertura, entendida como numero de becas o certificaciones financiadas o co-
financiadas, constituye una recomendacion principal.

Respecto a los perfiles:

: Si bien no se trata de una demanda generalizada (se explicita en supermercados, retail y puertos), se plantea la
revision de la vigencia de los perfiles y la incorporacion mas veloz de otros nuevos, en un contexto dinamico de
generacion de nuevas necesidades.

En alusion a la integracion del sistema:

: Desde algunos subsectores (retail, supermercados, puertos) emerge espontaneamente como reclamo la necesidad
de integracion de la certificacion, al sistema de educacién formal.

Sobre la importancia de los actores:

: En el marco de meridiana claridad y consenso respecto a la importancia de los gremios y de la instancia nacional
ChileValora para potenciar el proceso, algunas voces solicitan una mayor presencia de la Comision, acompafiando
el proceso y sellando el cierre.

11.8. DISPOSICION A CONTINUAR

La disposicion general a continuar certificando trabajadores(as) en el marco del sistema ChileValora es clara, aun cuando
enmarcada en el acceso a financiamiento como condicién no cuestionada (se asume casi como parte del sistema).

Aun asi, el nivel de ‘desencanto’ de Ripley es resaltable, y el lugar que ocupa en su estrategia es claramente menor. En
linea similar, Enjoy requiere de un ‘reinicio’ de convencimiento ante el cambio de toda la plana relacionada con el proceso
de certificacion previo. Y mas alld de estos casos puntuales —en el primer caso, relacionado con las expectativas no
cubiertas; y en el segundo, con la fragilidad de un proceso que no llegé a institucionalizarse- los subsectores minero y
portuario (Ultraport, especificamente), con mayor desarrollo del modelo y objetivos mas ambiciosos, introducen en la
discusidn la evaluacion de la relacion retorno-costos.

Area de Estudios 270



Comisién Sistema Nacional de Certificacién de Competencias Laborales Ch|LeJ

[ll.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES FINALES

A partir del analisis conclusivo detallado mas arriba, es factible relevar de manera sintética:
(A) SOBRE LA PARTICIPACION EN EL SISTEMA
: Los aspectos genéricos que potencian la participacion de las empresas en el sistema, remiten a:

(i) la validez y legitimidad brindada por la presencia y liderazgo de los gremios, asi como la proveniente del ‘sello
nacional’ ChileValora; y

(i) el financiamiento parcial o total de la experiencia.

Se trata de dos condiciones sine qua non, sin las cuales el avance alcanzado no habria tenido lugar. Y que, en
términos de recomendaciones, sugieren la mantencién de un trabajo proactivo por parte de ChileValora tanto
en relacion a los gremios —se trata de la mejor carta de presentacion del sistema- como en lo que hace a las
propias empresas. En este Ultimo caso, la presencia de ChileValora se aprecia y exige no sélo durante la fase
inicial de invitacion a participar, sino a lo largo de todo el proceso, lo que incluye especialmente el
involucramiento en las ceremonias de cierre y entrega de diplomas.

. En la misma linea, en un circulo virtuoso la propia participacion en el sistema, le agrega validez y pertinencia.
Asi, el involucramiento en la elaboracion de perfiles o planes formativos, aumenta la percepcion de utilidad y
conveniencia. O la participacion en la formacidon de evaluadores, fomenta la confianza en sus capacidades. Todo
lo cual torna recomendable el fomento a la participacion de las empresas en los distintos ambitos del sistema;
y mas especialmente de aquellas con tareas de mayor complejidad, especificidad y riesgo —entre estas ultimas,
la necesidad de validacion de perfiles, planes formativos, instrumentos de medicién y evaluadores, resulta
indispensable.

(B) SOBRE LA TIPOLOGIA
El andlisis relatado permite distinguir grupos, principalmente en funcién de dos aspectos:

(i) el nivel de inmersion o apropiacion del sistema, que da lugar a un continuo ordinal con tres grupos
distinguibles:

(a) Grupo A, Hoteleria, con un nivel basico de uso a partir de la certificacién de sus trabajadores.

(b) Grupo B, Comercio, considerando a sus subsectores Retail y Supermercados, con un nivel medio
de uso del sistema, que incluye la certificacidn de sus trabajadores y la participacion en la elaboracion
o validacion de perfiles. Y

(c) Grupo C, Subsectores Portuario y Mineria del Cobre, con el nivel mas alto de inmersidn, y una
participacion y reflexion que se extiende —incluyendo lo anterior- hacia la generacién de centros y/o
la formacidn de trabajadores para su acreditacion como evaluadores.

Esta participacion en las distintas fases del sistema, se relaciona con las especificidades de las tareas involucradas
(por ejemplo, en el subsector supermercados), asi como con sus complejidades (lo que sucede en mineria o
logistica-portuaria). Es decir, a medida que las tareas se tornan mas especificas y complejas, la necesidad de
involucramiento crece de manera concomitante. En consecuencia y reforzando la recomendacion anterior, a
medida que los sectores presentan exigencias de mayor complejidad en el desempeiio, la inclusién en las fases
de elaboracion de estdndares y de formacion de evaluadores, resulta mds crucial para asegurar la
participacion de las empresas en procesos de certificacion de sus propios trabajadores y/o su uso en términos
de incorporacion en las politicas de seleccion de personal.
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(ii) la motivacion y el uso que se hace del sistema, que agrupa de acuerdo se observe el nivel inmediato o
estratégico del efecto buscado, o el tipo de combinatoria (cualidad), a tres o cuatro grupos, respectivamente:

En el continuo nivel de incorporacion estratégica:

(a) Grupo A, Hoteleria, con un objetivo de primer nivel, acotado al producto o bien que la certificacién
provee; vale decir, la entrega del certificado como un beneficio o reconocimiento; como sefial en si
misma.

La herramienta ‘es’ el producto. La motivacion y el uso estan dirigidos a /a actitud del trabajador.

(b) Grupo B, Comercio, Subsectores Retail y Supermercados, con motivaciones y usos que implican,
ademas de lo anterior, cambios incipientes o intencionados sobre su propia gestion, a partir de la
incorporacién de esta herramienta.

La motivacién y el uso estan dirigidos, ademas, a la gestion de la empresa.

(c) Grupo C, Subsectores Portuario y Mineria del Cobre, orientado a objetivos que se desprenden de la
motivacion de primer orden; lo que remite a cambios en la gestion (resultado buscado en la gestion)
que pretenden impactar en resultados de empresa (resultado final del negocio).

La motivacidn y el uso estan dirigidos, ademas, al resultado final de la empresa.

En el continuo combinatoria de uso(s) y motivacion(es):

(a) Grupo A, Hoteleria, orientado a motivar, comprometer y retener trabajadores(as) a través de este
mecanismo de premiacion o reconocimiento.

(b) Grupo B, Comercio, Subsectores Retail y Supermercados, orientado asimismo a la generacién de
compromiso en los trabajadores(as); y, de manera complementaria, incipiente o aspiracional, a la
optimizacion de la capacitacion y su efecto sobre el desemperio; asi como a la estandarizacion de la
gestion de recursos humanos, propiciando el desarrollo de la carrera laboral.

(c) Grupo C, Mineria del Cobre, que integra la motivacion referida para comercio de manera mas
formalizada y ‘madura’ como objetivo ‘intermedio’ (contribucion a las politicas de capacitacion y de
gestidn de recursos humanos), y visualiza el mejoramiento de los indicadores de productividad como
meta final.

(d) Grupo D, Maritimo-Portuario, que ademas del objetivo basico de generacién de motivacion en los
trabajadores, persigue impactar en la imagen de la empresa ante clientes con exigencias de
trazabilidad, con el fin Ultimo de aumentar la competitividad para la inmersién en sus mercados
relevantes.

Otra vez, el andlisis permite observar distintos niveles de inmersidon y maduracién en el sistema y, como resulta
claro, la hipétesis originalmente propuesta, a saber, que “las empresas que participan en procesos de evaluacion
y certificacion de competencias de manera regular y sistemdtica, realizan un uso estratégico de estos procesos”,
no se verifica en todos los casos, lo que da cuenta de un primer momento mds bien de instalacion del sistema.
En este sentido y en tanto las empresas no hacen uso de todo el potencial del sistema, la principal recomendacion
remite a difundir los efectos esperables y propulsar en primer lugar la incorporacién de la certificacion a la
gestion de recursos humanos y a la politica de capacitacion, en el marco de algunos ajustes a los que se hara
referencia mas adelante.
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(C) SOBRE MOTIVACIONES, GENERACION DE EXPECTATIVAS Y SATISFACCION

: Del analisis de tipologia se desprende que sélo algunos rubros incorporan la certificacién en su gestién con
vision estratégica. En ese sentido, resulta factible relevar las bondades del sistema propiciando una
incorporacidn mas profunda, tal como se desprende de la recomendacién anterior.

: Sin embargo, también ha podido observarse cémo aquellas empresas con mayor claridad sobre los efectos
deseados, son las que paralelamente han expresado menor satisfaccion y eventual recelo en lo que hace a la
continuidad en el sistema, dadas las expectativas incumplidas. Asi, en Andina resulta insuficiente el uso en la
gestion de ascensos o la motivacion intermedia de validarlos, y se pone en entredicho la participacion de no
mediar impacto sobre la productividad. En linea similar, Ripley, que originalmente preveia optimizar la gestion
de recursos humanos conectando los ascensos a los resultados del proceso, descarta ese uso por la falta de
discriminacidn de la evaluacidn (todos certifican), y limita entonces el impulso de su participacion.

: En consecuencia, la confianza inicial en el sistema asociada a altas expectativas, puede en ocasiones resultar
contraproducente. Lo que sugiere la necesidad de un trabajo de evaluacion de impacto asociado a plazos, y su
posterior difusion; orientado a tener claridad respecto a qué esperar, y en qué momento. Ademas de la
revisidn analitica y posterior implementacion de algunos ajustes especificos, para permitir la reorientacién de
ciertos efectos. Es el caso, por ejemplo, de la escala de evaluacion, el porcentaje exigido para la aprobacion, y la
falta de entrega de detalles que diferencien los resultados de los distintos trabajadores calificados como
“competentes” —por ejemplo.

(D) SOBRE LA ALINEACION ENTRE LA CAPACITACION Y LA CERTIFICACION

: Por un lado, es posible concluir que en la mayoria de los subsectores no hay un aprovechamiento 6ptimo de las
potencialidades de la certificacion: no ‘ajustan’ o concentran los esfuerzos de la capacitacidn en aquello definido
como estandar o ‘mejorable’ desde la evaluacidn; asi como tampoco se abocan a un ulterior cierre de brechas.
Esto, de manera formal y, tal como se sefialara, a excepcién de Codelco que si liga los procesos tal como ha sido
referido.

: Sin embargo, de manera espontanea algunos jefes(as) directos comienzan a utilizar los resultados de la
certificacién para el entrenamiento ulterior, de manera intuitiva. Lo que marca un proceso interesante y ‘desde
abajo’ que podria potenciar la eventual decisidn corporativa de alineamiento.

: En tercer lugar, si se declara como intencidn o aspiracidn en varios casos; vale decir, no se trata de un uso
descartado, sino de una situacion que remite a un estado de implementacion inicial o incipiente.

: Finalmente, un elemento que atenta contra la probabilidad de incorporacién de resultados en la planificacion
anual de la capacitacion, son los tiempos de devolucién post evaluacion, que exceden lo requerido para una
practica como la propuesta.

: A partir de lo anterior, cabe recomendar:

(a) con miras a incentivar el uso alineado de los procesos, analizar y evaluar la posibilidad de implementacion,
evaluacion y difusion de los resultados de un piloto que incluya planes formativos y certificacién de
competencias, con el objetivo de evaluar comparativamente la transferencia de la capacitacion a los puestos
de trabajo, con y sin certificacion. Y

(b) a objeto de tornar posible la incorporacion de los resultados de la certificacion en la planificacion anual de la
capacitacion, revisar y la estandarizar los calendarios de evaluacion y certificacion de competencias, habida
consideracién de los tiempos requeridos por las empresas para dicha utilizacién.
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(D) A MoDO DE CIERRE

De acuerdo a las motivaciones, usos y resultados relatados por las empresas que hacen uso del sistema para
certificar a sus propios trabajadores, el nivel de instalacién es incipiente. A nivel de detalle, lo anterior implica
un claro interés, valoracion y participacion efectiva por parte de las empresas y subsectores analizados; a veces
basados en algunos liderazgos personales y otras en decisiones mds corporativas; y con niveles disimiles de
aprovechamiento (las potencialidades de ‘uso’ exceden las desplegadas, sobre todo en las tipologias iniciales del
‘continuo’ —hoteleria y comercio).

De lo que se desprende la necesidad de continuar avanzando en la consolidacién del sistema, manteniendo
ChileValora su rol proactivo y movilizador; orientando a las empresas hacia una apropiacion estratégica del
sistema; apoyando o propiciando la ‘institucionalizacion’ de la certificacion —de modo de dotarla de estabilidad o
independencia frente a los cambios en la organizacion; e incentivando la participacion ‘transversal’ de las
empresas a lo largo de las distintas fases del proceso (a lo menos, la participacion en la generacion de perfiles,
resulta central).

Complementariamente, la mantencion del involucramiento de los gremios resulta de la mayor importancia
durante esta etapa de consolidacién.

En esa linea y para una incorporacion sistematica en las politicas de capacitacion en particular y de recursos
humanos en general, resulta necesario un crecimiento cuantitativo sostenido del niimero de certificados, sobre
todo en las empresas con una dotacidn de trabajadores(as) elevada. Esto, por cuando no es posible tomar
decisiones de movilidad interna o evaluar procedimientos e incorporarlos a la planificaciéon de capacitacién o
entrenamiento, sino es sobre una base ‘proporcionalmente’ suficiente de trabajadores(as)®2.

El crecimiento en el nimero de certificaciones o la tendencia a la ‘masificacion’ del sistema, a su vez, requiere de
un aumento de la oferta de centros y de su cobertura territorial —por un lado- y de un acompafiamiento en
términos de crecimiento concomitante de becas y/u otros arreglos —como una igualacion de las condiciones de
franquicia respecto a la capacitacion y/o, lo que es mejor, la separacion de ambos procesos en canales distintos
y no competitivos en lo que hace a recursos.

Otro aspecto a evaluar para una mayor incorporacion de los procesos de certificacion a la politica de formacion
de recursos humanos y para responder a la demanda de impacto sobre productividad y competitividad ya
mencionada, es la posibilidad de incorporacidn de un informe de resultados ‘ad hoc’ a la empresa que certifica
a su planta, que incluya una mirada sistémica; vale decir, que presente tanto los resultados del grupo de
trabajadores(as) participantes (con o sin identificacion, en funcidn de los consentimientos); como los referidos al
‘area’, ‘departamento’ o ‘sector’, incorporando una mirada sobre el procedimiento de la empresa (siempre
asociada al perfil en evaluacion), aspectos de cultura organizacional, coordinacién con jefaturas —por ejemplo. Es
el desempefio del trabajador considerado no de manera aislada, sino dirigido por un jefe, en el marco de una
cultura o una forma de hacer las cosas, con un procedimiento establecido por la empresa, y en el marco
colaborativo u obstaculizador de la coordinacién con pares —por ejemplo. En suma, se sugiere analizar la
posibilidad de entregar un aporte breve y conciso, dirigido al mejoramiento de procesos.

: Respondiendo a un nudo critico detectado, a saber:

(a) la necesidad de que la certificacidn ‘valide’ a la empresa frente a su mercado comprador (el caso del subsector
de logistica-portuaria), y ‘valide’ al trabajador frente a su propia empresa (el caso de Andina como requisito de
ascenso, o de Hites como requisito de mantencidn en el cargo); vale decir, la necesidad de que todos certifiquen.
Junto con...

52 La cobertura de la certificacion en las empresas del sector comercio —retail y supermercados- es considerablemente baja y se encuentra
todavia a nivel de ‘piloto’, impidiendo un impacto efectivo.
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(b) la necesidad de diferenciacion o mejoramiento de la informacion de la que se dispone sobre cada trabajador
(recuérdese el desincentivo de Ripley), para decisiones de reorganizacién de puestos y ascensos; y/o para
decisiones de énfasis en los planes de capacitacion remediales u ordinarios o anuales;

(c) resulta conveniente proponer la introduccién de una mayor distincién al interior de la declaracién de
“competente” (por ejemplo, presentacion Intervalar del porcentaje de logro, desde el 75% requerido como base,
hasta el 100% de cumplimiento total).

. Finalmente, y tal como se adelantaba, otro elemento clave para la apropiacidn del sistema por parte de las
empresas es la verificacion de resultados, en esta ecuacién retorno-costos a la que se hace copiosamente
alusion. En este sentido, resulta altamente recomendable la realizacion y posterior difusion de una evaluacion
de impacto, que tenga en cuenta las motivaciones, necesidades, expectativas y usos diferenciales del sistema
que hacen las empresas, subsectores y sectores econémicos. La tipologia aqui presentada constituye una
propuesta de respuesta a la pregunta inicial relativa a qué es dable esperar de un proceso de certificacion de
acuerdo al “tipo” de empresa y al “tipo” de uso, que podra guiar la investigacion propuesta.
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