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INTRODUCCION.

El objetivo general es proponer un “Sistema de Incentivos” para los trabajadores de Empresa
Portuaria Valparaiso, que sea coherente con la normativa establecida por el Codigo SEP y
con los objetivos estratégicos que impulsa EPV, orientandose a estimular conductas que
lleven al logro de metas individuales, colectivas y/o corporativas, mas allda de las
responsabilidades laborales y profesionales cotidianas que cada trabajador tiene en la

organizacion.

Empresa Portuaria Valparaiso ha tenido un crecimiento exponencial en materias de recursos
humanos, identificandose en su Plan Estratégico 2017-2019 el Pilar/Tema de “Excelencia en
la Gestion Organizacional”, siendo gravitante gestionar para continuar alineando la estrategia
de la Empresa con el desarrollo personal y profesional de sus trabajadores, para enfrentarse
al contexto dinamico que presenta hoy en dia la actividad portuaria.

En este contexto, EPV mantiene desde el ano 2015 un “Plan Gestion Personas” que, entre
otras materias, permite identificar permanentemente “oportunidades de mejora” en otros
aspectos de la relacion empresa - colaboradores, lo que permite mantener motivado e
incentivado a sus trabajadores, potenciando las ventajas competitivas de todos ellos,
contribuyendo al fortalecimiento institucional de EPV. Una de las “oportunidades de mejora”
identificadas en EPV dice relacion con elaborar y proponer un nuevo Sistema de
Remuneraciones Variables para Ejecutivos y Trabajadores de Empresa Portuaria Valparaiso
(en adelante, se utilizara como sinénimo: “Sistema de Incentivos”), que se disefie y con base
en los antecedentes facilitados por el profesional interesado en proponer una nueva
alternativa 0 nuevo modelo, asociados a las normas de remuneraciones variables
reglamentadas por el Codigo SEP en particular, y en general, a los objetivos estratégicos de
EPV.

Palabras clave: Sistema de incentivos, remuneracion variable, Empresa Portuaria

Valparaiso, Gestion de Personas.
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ABSTRACT.

The general objective is to propose an "Incentive System" for workers of Empresa Portuaria
Valparaiso, which is consistent with the regulations established by the SEP Code and with
the strategic objectives promoted by EPV, aimed at stimulating behaviors that lead to the
achievement of individual goals. , collective and / or corporate, beyond the daily work and

professional responsibilities that each worker has in the organization.

Empresa Portuaria Valparaiso has had an exponential growth in matters of human resources,
identifying in its Strategic Plan 2017-2019 the Pillar / Topic of "Excellence in Organizational
Management", being gravitante manage to continue aligning the strategy of the Company
with personal development and professional of its workers, to face the dynamic context that

port activity presents today.

In this context, since 2015 EPV has maintained a "People Management Plan™ that, among
other matters, permanently identifies "opportunities for improvement" in other aspects of the
company-employee relationship, which allows employees to remain motivated and
motivated. , enhancing the competitive advantages of all of them, contributing to the
institutional strengthening of EPV. One of the "opportunities for improvement™ identified in
EPV is related to preparing and proposing a new Variable Remuneration System for
Executives and Workers of Empresa Portuaria Valparaiso (hereinafter, it will be used as a
synonym: "Incentive System™), which is designed and based on the background provided by
the professional interested in proposing a new alternative or new model, associated with the
variable remuneration rules regulated by the SEP Code in particular, and in general, with the

strategic objectives of EPV.

Keywords: Incentive system, variable remuneration, Port Company Valparaiso, People

Management.
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CAPITULO I: ANALISIS EXTERNO

1.1. Andlisis del sector industrial

El modelo de Porter postula que hay cinco fuerzas que conforman basicamente la estructura
de la industria. Estas cinco fuerzas influyen en precios, costos y requerimiento de inversion,
que constituyen los elementos basicos que explican la expectativa de rentabilidad a largo

plazo.

A continuacién, se realizard un andlisis a través de este modelo, donde se espera lograr
identificar los pilares fundamentales que contribuyen al desarrollo competitivo dentro del

sector portuario.

Es importante precisar que la evaluacion del atractivo del presente analisis se realiza desde
el punto de vista de las empresas que ya estan dentro del grupo estratégico, y no desde el
punto de vista de la rentabilidad de los potenciales competidores, porque en algunos casos
una misma situacion tiene interpretaciones distintas segun el punto de vista. La aclaracion
tiene como fundamento una aplicacién practica en términos de evaluar posteriormente el
atractivo de esta parte de la industria, y no pretende expresar que la evaluacién del atractivo
en términos de rentabilidad de este sector sea Unico, ya que depende de la perspectiva en que

se oriente este analisis.

1.1.1. Amenaza de nuevos competidores

Existen muchas barreras de entrada que se pueden apreciar en el sector portuario, dado que
todos los puertos ya cuentan con la infraestructura necesaria que les permite obtener el
beneficio de las economias de escala. Esto se traduce en un alto requerimiento de capital
necesario para poder entrar a competir en esta industria, dado que implica construir toda la
edificacion, tanto en tierra como en mar, y adaptar el lugar geogréfico incluyendo accesos y

terrenos. Ademas, ya se licitaron los terminales de las ultimas aguas abrigadas existentes en
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San Antonio y Valparaiso, por lo que nueva infraestructura portuaria requerira de inversiones

en molo de abrigo, lo que a su vez requiere la decision y participacion del Estado.

En el ambito portuario, el canal de distribucion podria tomarse como una analogia a la
ubicacién del puerto mismo, por lo tanto, si consideramos que Chile tiene muchos kilometros
de costa para ubicar un puerto, también hay que considerar que los lugares estratégicos, tanto
por demanda como por caracteristicas del entorno, ya estan ocupados, lo que se traduce en
una complicacién para alguien que quiera ingresar, sin embargo, podria darse el caso de que
se ubique cerca de una zona geogréfica con mucha poblacion o produccién (como Valparaiso

y San Antonio que tienen cerca a Santiago y disputan la carga).

La experiencia es un factor importante con el que cuentan las Empresas Portuarias y sus
concesionarios, dado que utilizan metodologias aplicadas de manera personalizada a cada
cadena logistica, por lo que una nueva empresa demoraria en perfeccionar los procesos. Si
bien existen barreras gubernamentales, orientadas principalmente a factores
medioambientales y sociales, no son tan altas como para impedir que ingresen nuevos
puertos. El eventual ingreso de un nuevo competidor implicaria la implementacién de
sistemas que entreguen un beneficio a los clientes que no les ofrecen los demas puertos
cercanos, lo cual es dificil y requiere alta inversion, a menos que el factor geografico fuera

en gran medida mejor que las actuales, lo cual también es muy dificil.

En base a estos criterios explicados, podemos establecer que la fuerza competitiva de

Amenaza de nuevos competidores se describe por estas caracteristicas:
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Muy Poco _ Mury
poco _ MNeutro | Atractivo _
Atractivo atractivo atractivo
Ponderacion 1 2 3 4 5
Economias de escala 10% X
Canales de distribucion 10% X
Efecto expenencia 15% X
Barmreras
gubernamentales 20% X
Diferenciacion del
producto/servicio 20% X
Requenmientos de
capital 25% X

Fuente: elaboracion propia.
Debido a estos resultados (Nota final = 4,5), se puede apreciar que la posibilidad de ingreso

de nuevos Puertos en Chile es baja debido a que el sector es altamente atractivo para quienes

ya forman parte de él, pero no para un nuevo integrante.

1.1.2.Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad radica en las disposiciones del marco regulatorio que indica la ley en cuanto a
la eficiencia que deben alcanzar en el sector exigiendo las mejores prestaciones y gestiones

para el desarrollo logistico y proyectos asociados de Infraestructura.

Si acotamos el numero de competidores que disputan el mismo hinterland, en el caso de
Valparaiso hay varios competidores que se encuentran ubicados entre el Puerto de Coquimbo

y el Puerto de San Vicente.

Si bien el servicio de transferencia de carga es relativamente estandar, cuenta con atributos

diferenciadores como: eficiencia logistica, paz social, seguridad, etc. lo que se traduce en que
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los puertos son similares operacionalmente, pero cuentan con distintas practicas que son
dificiles de imitar.
La industria crece afio a afio a tasas sobre el 5% en la region, esto se traduce en mejores

resultados para el sector portuario.

La maquinaria que se requiere es de alta complejidad para prestar el servicio a la carga, y
esto tiene un impacto en los altos costos de salida por la inversion en infraestructura que han

realizado los concesionarios.

Dada la capacidad de transferencia existente y elementos diferenciadores como la paz social
existe una alta fidelidad de marca. Sin embargo, este escenario puede cambiar en la medida

que los proyectos que aumenten capacidad portuaria se vayan concretando.

En base a estos criterios explicados, podemos establecer que la fuerza competitiva de

rivalidad de los competidores se describe por estas caracteristicas:

Ponderacion |1 |2 |3 |4 (5
Numero de Competidores 10%
Caracteristicas del producto/servicio 10% X
Dhiversidad de los competidores 10% X
Crecimiento de la industria 15% X
Especializacion de activos 15% X
Costo fijo de salida 20% X
Fidelidad de marca 20% X

Fuente: elaboracion propia.

Debido a estos resultados (Nota final = 3,3), se puede apreciar que la posibilidad de ingreso
de nuevos Puertos al grupo estratégico en donde se encuentra el Puerto de Valparaiso es

neutra por diversos motivos, ya que el sector geogréafico ya tiene a los puertos consolidados.
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1.1.3.Poder de los compradores

Existen algunas empresas navieras que son muy importantes para los ingresos del Puerto,
tales como Hamburg Sud, MSC, Compafiia Chilena de Navegacion Interoceanica (CCNI),
Hapag Lloyd, entre otros. Si bien el comprador tiene costos de cambio de caracter geografico
por mayores costos de transporte (no es el tnico pero si el principal), en el grupo estratégico
del puerto de Valparaiso existe un costo de cambio asociado a que en la regidn existen
actualmente dos terminales capaces de atender los requerimientos de los clientes (TPS en

Valparaiso y STI en San Antonio) y estos se encuentran con un alto nivel de ocupacion.

Las empresas navieras son de magnitud mundial por lo que el Puerto de Valparaiso significa

un bajo % del costo total de los clientes.

Es dificil que algun cliente se integre hacia atras, pero por la posibilidad de crear un puerto
privado se podria, aungue no se ven reales intenciones o indicios de que pueda suceder. En
el largo plazo se espera que operadores de grandes navieras participen en los desarrollos de

los puertos de gran escala que se estan planificando para el 2023.

La fidelidad de la marca va relacionada con la historia como socios con los clientes, sin
embargo podria dejar de ser un factor importante si se ofrecieran otros atributos mas
importantes en otros puertos y/o con el aumento de capacidad de transferencia esperado (Ej.
Desarrollo de Puerto Central en San Antonio).

La rentabilidad de los clientes no se veria afectada en gran medida si cambiaran de puerto.

Ponderacion| 1 2 3| 4 5
Cantidad de compradores importantes 25% X
Costos de cambio para el comprador 10% X
Contnbucion al costo total del comprador 10% X
Amenaza de integracion hacia atras 10% X
Fidelidad de marca 20% X
Rentabilidad de los compradores 25% X

Fuente: elaboracion propia.
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Debido a estos resultados (Nota final = 2,4), se puede apreciar que las empresas navieras,
como clientes tienen alto poder con respecto a los puerto dado que fuera de aspectos
geograficos no hay altos costos de cambio, son muchos clientes grandes con respecto a los
puertos, no existe un impacto tan alto en la rentabilidad si se cambiara de puerto, etc. como

ya se menciono antes.

1.1.4.Poder de los proveedores

Empresas especializadas son las que prestan el servicio de transferencia de carga a nombre
del puerto. Estas se seleccionan a través de licitaciones publicas y en base a un modelo de
concesion. En el modelo de concesion portuaria, se establece las inversiones que el
concesionario debe realizar, las obligaciones y condiciones para la prestacion del servicio,

las tarifas maximas y la duracion de la concesion.

No existen sustitutos para los servicios que se ofrecen para los proveedores, ya que existen
contratos de concesion vigentes para los terminales mono operados de Puerto Valparaiso
(TPSy TCVAL).

El costo de cambio de proveedor para el puerto no es relevante, pues ocurre cuando se pone
término a un contrato de concesion, existiendo clausulas contractuales que permite a EPV

realizar un nuevo llamado a licitacion manteniendo la continuidad operacional.

“Los concesionarios de terminales prestan un servicio estandar y sus puntos de diferenciacion
esta dado principalmente, en atributos como la tecnologia aplicada, el desempefio
operacional, la relacion laboral y la paz social.

En cuanto a la posibilidad de integracion hacia adelante, es decir que un terminal construya
un puerto privado, es dificil pero no imposible. Existe una gran inversion en aguas de abrigo
y de infraestructura portuaria, e implica un alto grado de complejidad en la gestion para

implementar de un proyecto como este” (Arancibia, Astuya, Lazcano, Pefia, & Rivas, 2016).
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La oferta de proveedores es grande, y permiten tener una gran variedad de donde poder elegir
proveedores de servicio. El sistema de concesiones obliga a adjudicar un proveedor a través

de licitacién pablica nacional e internacional.

Ponderacion| 1 2 3| 4 b
Cantidad de proveedores importantes 15% X
Disponibilidad de sustitutos 10% X
Costo de cambio de proveedor 20% X
Diferenciacion del producto de proveedores 10% X
Importancia en rentabilidad de proveedores 20% X
Amenaza de integracion hacia adelante 10% X
Cantidad de proveedores 15% X

Fuente: elaboracion propia.

Debido a estos resultados (Nota final = 4,1), se puede apreciar que los proveedores tienen
bajo poder con respecto a los puertos dado que los proyectos son grandes y altamente
atractivos en rentabilidad por lo que existe una gran oferta de empresas dispuestas a

realizarlos.

1.2. Factores criticos de éxito

Sera necesario por realizar el andlisis de la Cadena de Valor de Empresa Portuaria Valparaiso
para identificar los procesos criticos que generan mayor valor para el negocio, y asi poner
énfasis en las actividades que se deben mejorar. Es importante tener en cuenta que Empresa
Portuaria Valparaiso, al no ser una empresa productiva, se debe adaptar el modelo de la
cadena de valor a la realidad del modelo de negocios de la empresa. Esto significa que se
mantendra la estructura de actividades de apoyo pero se cambiaran las de actividades

primarias, que hacen referencia al proceso propiamente tal.
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1.2.1. Diagrama Cadena de Valor Empresa Portuaria VValparaiso

Actividades de Apoyo

Infraestructura: Desarrollo fisico, Relacion con Terminales y Zona de Extension de Apoyc Logistico
(ZEAL), Sistema informatico PCS, Administracion en general donde se manejan asuntos financieros,
legales y administrativos, y los edificios administrativos. Plataforma de licitaciones online. Sitio web.

Gestion de Recursos Humanos: Excelencia en proceso reclutamiento y seleccion. Destacade trabajo en
equipe, mejoras en clima laboral, aplicacion de encuesta Great Place to Work, capacitaciones y
promocion de estudios, coordinacion inter e intra areas.

Desarrollo tecnoldgico: Innovacion constantes en sistemas de informacion (Silogport), certificacion de
proceses, investigacion de nuevas tendencias de la industria, andlisis de competencia, blisqueda de
mejoras para conectar hinterland, actualizacion de sistemas ERP.

Abastecimiento: Como EPV no &3 una empresa productiva, |a actividad de abastecimiento se basa en la
gestion de la contratacidn de servicios con 2 mejor relacidn costo-calidad, tales como servicios de

asesoria, encuestas de clima laboral, servicios de headhunters, proveedor del sistema informatico, etc.

dades Primarias

ivi

Act

Operaciones Logistica Marketing y Relaciones
Relacién Comunidad

Portuaria

Gestign de Concesiones Desarrollo Logistico

Desarrolio de Infraestructura
Relacion Stakeholders

Fortuaria

Gestion Medio Ambizntal

uadiep

El analisis de la cadena de valor permite determinar aquellas actividades que constituyen la

base de los factores controlables para lograr la superioridad competitiva e identificar los

factores criticos de éxito que son centrales para competir y a la comprensién de cémo

desarrollar las competencias singulares que proveen la base para un solido liderazgo en los

negocios.

1.2.2. Diagrama anélisis de factores criticos de éxito en EPV

infraestructura

* Dispocisidn de los recursos
para estudios e
implementacion de proyectos
de inversicn

Recursos Humanos

* Personal altamente calificado
en desarrollo portuario y
logistico

*Personal capacitados para la
Gestidn Politicas y
Comunicacion estratégica.

Tecnologia

* Liderazgo tecnoldgico a través
de SILOGPORT

Adguisiciones

* Contar con redes de
profesionales de renombre
internacional

* Licitaciones publicas
nacionales e internacionales

* Elevada Calidad en los
desarrollo de proyectos
Ingenieria y Modelo de

* Desarrollo de innovacidn
tecnoldgica para la
optimizacién de procesos e

* Gestidn pelitica con
Stakeholder para el desarrollo
de la relacion de la Comunidad

MNegocios infraestructura Portuaria y Stakeholders
* Calidad y oportunidad en los
procesos de control de
concesiones portuarias
Operaciones Logistica Relaciones
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De los procesos de la cadena de valor, los més criticos son el Desarrollo Logistico y la
Gestion de Concesiones.

Médulo Pilotaje

Variables de Entrada:

Registro y medicion de tiempos de
espera de camiones

Variables de Accion:

. l v Variables Esenciales:
Personal capacitado
para el control de las - — Tiempo de Espera
operaciones »| Mddulo Tecnoldgico — | Camiones etapa de

fiscalizacion.

Buen control de los
procesos logisticos Tiempo de Espera
en el sistema \ camiones etapa
portuario Variables de Salida: coordinacién bajada
Sistema de Retiro o Entrega de carga desde o Tipo de cadena
informacion que al Terminal logistica
capture la (Importacion/
informacion de los Exportacion)

procesos en la

cadena.

Fuente: elaboracion propia con base en lo informado por Jefe Unidad Proyectos Logisticos EPV afio 2017.
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CAPITULO I1: ANALISIS INTERNO

2.1. Principio de materialidad de Empresa Portuaria Valparaiso

El principio de materialidad de Empresa Portuaria Valparaiso (EPV), es expresada a traves
de su Reporte de Sostenibilidad Anual, segin su Gltima publicacién de este reporte, los
impactos Institucionales, Econémicos, Sociales y ambientales significativos de la empresa
con la ciudad puerto, parte de estos puntos publicados en este reporte se presentan a

continuacion:

“Puerto Valparaiso es administrado por Empresa Portuaria Valparaiso (EPV), una entidad
creada el 19 de diciembre de 1997, bajo la Ley No 19.542. Conforme a esta norma, EPV es
continuadora legal de la Empresa Portuaria de Chile, y mantiene todas sus atribuciones,
derechos, obligaciones y bienes, constituyéndose como tal el 31 de enero de 1998. Empresa
Portuaria Valparaiso administra, explota, desarrolla y conserva el puerto de Valparaiso, asi
como los bienes que posee a cualquier titulo, incluidas todas las actividades inherentes al

ambito portuario, e indispensables para su debido funcionamiento.

EPV mantiene vigente cinco contratos de concesion con importantes compafiias con el fin de
potenciar la competitividad del puerto en términos de logistica, seguridad y tecnologia, todo
ello en un marco de innovacion que integra el desarrollo sostenible de la ciudad.
Actualmente, la empresa alberga dos de los terminales de carga mas importantes del pais, y
el principal terminal de cruceros para el turismo nacional” (Empresa Portuaria Valparaiso,
2017, pag. 20).

2.1.1. Misi6on Empresa Portuaria VValparaiso

Empresa del Estado de Chile encargada, como autoridad portuaria, de garantizar el desarrollo
sostenible del sistema portuario de Valparaiso y su zona de influencia; de coordinar las

operaciones maritimas y terrestres; y de gestionar mejoras en las condiciones logisticas y de
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infraestructura, con el propdsito de mantener y mejorar la posicion competitiva del puerto y

generar valor compartido para el territorio.

2.1.2.Visién Empresa Portuaria Valparaiso

Asegurar las condiciones necesarias para habilitar las posibilidades de desarrollo y
crecimiento del sistema portuario de Valparaiso, consolidando una red logistica competitiva
y sustentable orientada al cliente, determinando los sectores con potencial estratégico para la
futura operacién portuaria, asegurando las mejores condiciones de bienestar y seguridad para

nuestros trabajadores y consolidando una vision de desarrollo integrada con la ciudad.

2.1.3.Valores Empresa Portuaria Valparaiso

Compromiso, respeto, liderazgo, trabajo en equipo, probidad, responsabilidad, calidad,

empatia.

2.1.4.Estrategia Empresa Portuaria VValparaiso

Empresa Portuaria Valparaiso desarrolla y planifica sus actividades bajo el marco de cinco
temas estratégicos. Cada uno de ellos esta asociado a una serie de objetivos e iniciativas que

le permitiran a EPV avanzar hacia la vision propuesta para 2019.

Tres de los temas estratégicos tienen como objetivo generar las condiciones adecuadas para
dar respuesta a los desafios que enfrentara el sistema portuario de Valparaiso hacia el 2030,

y los dos restantes abordan el fortalecimiento del modelo de negocio y de gestion de EPV.

2.2. Desafios Estratégicos Empresa Portuaria Valparaiso

A continuacion se presenta cada desafio estratégico y una breve resefia:

a) “Fortalecer la capacidad de crecimiento del puerto de Valparaiso: trabajar en la busqueda
de soluciones y alternativas en torno a la disponibilidad de infraestructura y el aumento

de trafico, que permitan sustentar el crecimiento del puerto hacia el 2030.
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b) Mejorar la competitividad del puerto: promover el desarrollo de acciones que permitan
focalizar la propuesta de valor en cada uno de los servicios y procesos de la cadena
logistica para satisfacer los requerimientos de los clientes del puerto, teniendo como

referencia competitiva los puertos del pais y de la costa del Pacifico.

c) Consolidar la vinculacion entre el puerto y la ciudad: generar acciones para cultivar un
ambiente colaborativo que facilite el crecimiento equilibrado e integrado entre la ciudad
y el puerto, en donde éste debe consolidarse como un motor de desarrollo para el

territorio.

d) Diversificar e innovar en el modelo de negocios de la empresa y el puerto: desarrollar
un ambiente que facilite la innovacion en cada una de las etapas de la cadena de valor
del puerto, a modo de incentivar la creacion de nuevos negocios en torno al puerto o

introducir mejoras en los servicios portuarios.

e) Excelencia en la gestion organizacional: disminuir las brechas de gestion de la empresa
para contar con procesos estratégicos y procedimientos agiles que contribuyan a mejorar
la calidad del servicio de EPV” (Empresa Portuaria Valparaiso, 2017, pag. 37).

2.3. Politica de Sostenibilidad de Empresa Portuaria Valparaiso
La Politica de Sostenibilidad de EPV, actualizada en 2016, es el marco de referencia de todas
las acciones asociadas al Plan Estratégico y de Sostenibilidad 2016-2020.

Empresa Portuaria Valparaiso es la responsable global del puerto, es la autoridad portuaria
en el principal puerto de Chile (Valparaiso), y la Politica de Sostenibilidad asi lo refleja. Los
lineamientos trascienden los limites de la empresa y busca promover la adopcion de
compromisos en materia de sostenibilidad en los concesionarios y otros miembros de la

comunidad logistica portuaria.

2.4. Zona de influencia geografica

La zona de influencia (hinterland) de Puerto Valparaiso comprende, de norte a sur, desde la
Region de Coquimbo hasta la Region del Maule, incluyendo las regiones de Valparaiso,
Metropolitana y O’Higgins. Esta zona se extiende por el este hacia la region argentina de

Cuyo, compuesta por las provincias de Mendoza, La Rioja, San Luis y San Juan. Asimismo,
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los servicios que recalan en Valparaiso conectan a Chile con puertos de Asia, Europa, Estados
Unidos, Sudamérica y Centroamérica.

2.5. Dimensiones y marco accionario

Dimensién Institucional: Compromiso con el buen gobierno corporativo, se trata de contar
con una estructura de gobierno corporativo que promueva el comportamiento ético, la
transparencia y la rendicion de cuentas en los procesos de toma de decisiones y en las
interacciones con sus grupos de interés, incentivando la participacion y la busqueda de Valor

Compartido.

Dimension Econdémica: compromiso con el desarrollo econdmico y la competitividad del
puerto de Valparaiso, se busca mantener una sélida posicion financiera, producto del uso
eficiente y racional de los recursos, que le permita sustentar sus proyectos de inversion
destinados a mantener e incrementar la capacidad portuaria, procurando revitalizar el entorno
y los espacios publicos y liderando en conjunto con las empresas concesionarias el

fortalecimiento de la gestion sostenible del puerto.

Dimension Social: compromiso con el bienestar social, la meta es convertirse en el mejor

puerto para trabajar en Chile.

Dimensién Ambiental: Compromiso con el medio ambiente y la proteccion del entorno.

2.6. Estructura organizacional

Eleccion de Directores.

Los directores de las empresas del Estado son designados por el SEP en funcion de sus
competencias profesionales y su trayectoria empresarial, constituyendo un grupo altamente
capacitado para enfrentar desafios, acompafiar la toma de decisiones y otorgar solidez al

Gobierno Corporativo.
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Evaluacién de Directorios.

Cada afio, los Directorios deben realizar una autoevaluacion respecto de su desempefio en
aquellos factores que son criticos para su funcionamiento, tales como coordinacion, el foco
y la arquitectura de la informacion, entre otros, lo que permite identificar brechas e introducir
mejoras.

2.6.1. Directorio de Empresa Portuaria Valparaiso

Fuente: Reporte de Sostenibilidad EPV 2017.
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2.6.2. Administracién de Empresa Portuaria VValparaiso (Gerentes)

Cerente Ceneral

Gerente de Desarrollo Cerente ce Logistica

y Concesiones

Cerente de Administracién y Cerente de Asuntos Corporativos

Tinanza

as

Fuente: Reporte de Sostenibilidad EPV 2017.

2.7. Composicién del Recurso Humano

Empresa puerto de Valparaiso cuenta con 70 trabajadores distribuidos tanto en gerencias
como en diferentes departamentos a cargo de cada gerencia. En la imagen siguiente se puede
entender cuales son las gerencias existentes y los subordinados de cada uno, mas la cantidad

expresada en nimeros de trabajadores por cada area.
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TRABAJADORES POR GERENCIAS

G. GENERAL G. LOGISTICA G.ADM. Y G. DESARROLLO G. ASUNTOS
(1) (1) FINANZAS Y CONCESIONES CORPORATIVOS
(1) (1) (2)
Secretaria Secretaria Secretaria Unidad Gestidn .
(1) (1) (1) Concesiones Unlt.iad i
Comunicacion
4) Corporativas
Auditoria Interna i . . 2
) sostenibilidad y Unidad Unidad
- Finanzas y Desarrollo de
proteccion Contabilidad Infraestructuras
industrial @ (6)

(5

Auditoria Juridica

Unidad Gestion Unidad Gestion
(2)

Logistica de Personas
(12) (4)
Unidad de

Planif. y control Unidad Proyectos

de Gestion Logistico Abastecimiento
(1) (6) (4)
Unidad Comercial Unidad de
y MKT Industrial Sistemas

() (3)

Unidad
Competitividad
(2)

Creacion Propia.

De los 70 trabajadores de Empresa Puerto de Valparaiso, 74% corresponden a hombres y
26% corresponden a mujeres. Todos los trabajadores de EPV cuentan con contrato indefinido
y se desempefian en jornada laboral completa. Del total, 41% tiene entre 30 y 40 afios de
edad, 46% tiene menos de 3 afios de antigiiedad en la organizacion y 17% tiene mas de 12

afios de antiguedad.

Respecto a la sindicalizacion, Empresa Portuaria Valparaiso cuenta con el Sindicato No 1,
cuyos afiliados representan a 57,14% del total de trabajadores. EPV mantiene una relacion
transparente, cordial y fluida con esta organizacion, logrando trabajar de manera conjunta en
beneficio de los trabajadores.

En 2016, la empresa registré un indice de rotacion de 5,7%, levemente menor a la cifra del
periodo anterior, de 5,9%. Durante el afio fueron contratadas 9 personas y se realizaron 5
desvinculaciones. La tasa de crecimiento del personal de EPV entre 2015 y 2016 fue de
4,48%, para el afio 2017 al 31 de diciembre del mismo afo, la tasa de rotacion fue de 0%.
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CAPITULO I1l: MARCO METODOLOGICO DE TRABAJO

3.1. Objetivo general

Elaborar un “Sistema de Incentivos” para los trabajadores de EPV, que sea coherente con
la normativa establecida por el Cddigo SEP y con los objetivos estratégicos que impulsa
EPV, orientandose a estimular conductas que lleven al logro de metas individuales,
colectivas y/o corporativas, mas alld de las responsabilidades laborales y profesionales

cotidianas que cada trabajador tiene en la organizacion.

3.2. Objetivos especificos

a) Evaluar qué parte de las definiciones del Plan Estratégico y sus compromisos pueden ser
consideradas en este nuevo modelo “Sistema de Incentivos”.

b) Diagnosticar la situacion del actual modelo de incentivos con el que cuenta EPV.

c) Desarrollar un andlisis comparativo con organismos similares a nivel nacional e
internacional.

d) Elaborar un “Sistema de Incentivos” con criterios técnicos de rendimiento orientado a
incentivar a los trabajadores de la Empresa, al logro de objetivos y metas, con una clara
orientacion al trabajo en equipo y a la colaboracion entre los miembros de la
organizacion, siendo un “Sistema de Incentivos” objetivo, justo y transparente, que sea
de fécil entendimiento para todos los trabajadores.

e) Elaborar una propuesta de plan de implementacion del “Sistema de Incentivos”.

3.3. Metodologia de trabajo

La metodologia de trabajo utilizada para el cumplimiento de los objetivos consiste en las

siguientes etapas:
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3.3.1.Planificacion de trabajo

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Definicion de los equipos de trabajo.
Reunion inicial de planificacion con el Equipo de Recursos Humanos (Gestion de
Personas) de EPV.

Comunicacion del proyecto.

3.3.2. Relevamiento v diagndstico

Al inicio de elaboracion de Plan de Mejora, se solicitd documentacién relativa al Sistema de

Incentivos actual:

X/
L X4

X/

Plan Estratégico de EPV y de RRHH.

Medicién y confiabilidad de objetivos estratégicos.

Indicadores estratégicos de productividad.

Organigrama(s).

Descripcion de los procesos de RRHH vinculados con la gestion de remuneraciones.
Descripcion de Cargos.

Catalogo de descriptores de cargo, competencias cardinales, competencias sello y
competencias del cargo.

Metodologia de evaluacion de desempefio.

Relacién de objetivos de las descripciones de cargo con el modelo de incentivos.
Sistema de Incentivos (descripcion del sistema, asi como planilla de valoracion).
Reglamento Sistema de Incentivos (abril 2013).

Relacion de objetivos estratégicos con el modelo de incentivos.

Planilla con el detalle del calculo del dGltimo incentivo pagado a cada trabajador.
Metodologia de evaluacion de desempefio.

Modelo de incentivos actual, organigrama, actualizaciones de descripciones de
cargo.

Relacion de objetivos de las descripciones de cargo con el modelo de incentivos.
Relacion de objetivos estratégicos con el modelo de incentivos, medicion y

confiabilidad de objetivos estratégicos.
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¢ Actualizacion del plan estratégico en las descripciones de cargo (catalogo de
descriptores de cargo y competencias), competencias cardinales, competencias sello

y competencias del cargo.

¢+ Aclaracion del presupuesto maximo para el pago de incentivo (ST 21) e indicadores

estratégicos de productividad.

Asimismo, se realizaron entrevistas personales con:

Presidente del Directorio.
Gerente General.
Gerentes de Linea.

Todos los cargos de Jefatura de EPV.

S A

Encargado del area de Planificacién y Control de Gestion, quien tiene a su cargo la

elaboracion y seguimiento de los Indicadores Clave de Exito de EPV.
6. Presidente del Sindicato.
7. Representante de los Trabajadores ante el Directorio de EPV.

8. Adicionalmente, se realizaron 8 focus group para considerar la totalidad de la

organizacion.

Las reuniones indicadas se realizaron a efectos de obtener la siguiente informacién:

% Vision Estratégica y Factores Clave de Exito para EPV.
¢+ Percepcion sobre el Sistema de Incentivos actual.
+ Vision estratégica sobre el nuevo sistema de incentivos.

+«+ Factores clave de éxito para el presente proyecto.

Se considera reuniones de trabajo con el equipo de Unidad Gestion Perdonas (UGP) para
validar la informacion recopilada, profundizar el relevamiento y analizar la documentacion

recibida.
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO E IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

El Sistema de Incentivos de EPV se encuentra ligado al sistema de evaluacion de desempefio

en base a competencias, normado por el “Reglamento Sistema de Incentivos”, de abril del

afo 2013.

Con base en esos antecedentes, EPV realiza anualmente una evaluacion de desempefio
conductual, centrada en competencias de cada cargo, las cuales estan descritas en el
Descriptor de Cargos. Esta evaluacion de desempefio forma parte integral del actual sistema
de incentivos econdémicos de EPV. El actual sistema considera, ademés de la evaluacion de
desempefio, una matriz de metas e indicadores relacionados con el cumplimiento de objetivos
a nivel PGA (Plan de Gestion Anual definido por los Ministerios de Transporte y Hacienda),
Estratégico (Definidos por la Direccion de EPV) y Unidad (definido dentro de cada Gerencia
de la empresa). En particular, el Modelo de Gestion de Recursos Humanos es critico ya que
tiene el objeto de promover un cambio a nivel de la gestion y la cultura de la empresa, en
términos conductuales, que sera fundamental para el logro de los objetivos definidos en el

Plan Estratégico.

4.1. Revisién del Plan Estratégico EPV 2017 — 2019.

Como parte de la metodologia de trabajo integral del disefio e implementacion de un modelo
de incentivos, se recomienda alinear éste con las variables criticas de negocio establecidas
en el Plan Estratégico de la empresa. En particular, los objetivos estratégicos deben ser
medidos en términos de metas e indicadores estratégicos, los que, a su vez, debieran delinear
y enmarcar el modelo de incentivos a implementar. La revision de los documentos del Plan
Estratégico de EPV, se enmarca dentro de estos principios de trabajo. Los siguientes cuadros
reflejas el resumen del Plan, Temas y Objetivos Estratégicos (informacion obtenido de
informe Plan Estratégico 2017-2019):

Pagina | 27



PLAN ESTRATEGICO 2017 - 2019

Misionde EPV Visién 2017 - 2019 Estrategia 2017 - 2019 Iniciativas estratégicas

VISION DEL VISION DE DESARROLLO DEL PUERTO VALPARAISO AL 2030
PUERTO AL

2030

PUERTO DE VALPARAISO INTEGRADO EN UNA RED LOGISTICA COMPETITIVA Y SUSTENTABLE, CON ALTOS ESTANDARES DE CALIDAD
DE SERVICIOS Y CON INFRAESTRUCTURA PORTUARIA QUE LO POSICIONEN COMO EL PRINCIPALPUERTO DE CHILE.

= =

VISION 2019 DE EMPRESA PORTUARIA VALPARAISO
“Aseguramiento de las condiciones necesarias para habilitar las posibilidades de desarrolloy crecimiento del sistema
VISION portuario de Valparaiso, consolidacion de una red logistica competitiva y sustentable orientada al cliente, determinacién de
los sectores con potencial estratégico para la futura operacidn portuaria, aseguramiento de las mejores condiciones de
bienestar y seguridad para nuestros trabajadores y consolidacion de una visién de desarrollo integrada con la ciudad”

o o

[ = = = = o e e e e e e e e e e e e e e e e e e = -
|1 X o . B X 4  ESTRATEGIAN®A !
ESTRATEGIAN®1 ESTRATEGIAN°2 ESTRATEGIAN®3 DIVERSIFICARE INNOVAR |
|  FORTALECER LA CAPACIDAD MEJORAR LA CONSOL’IDARLA EN EL MODELO DE I
T | CCCKMDIO | COMPEINDROOR  WNCUIOVTE  wesocosoetiawress |
ESTRATEGICOS | YEL PUERTO I
I's ESTRATEGIAN®S |
1 EXCELENCIAEN LA GESTION ORGANIZACIONAL |
e S |

o o
VALORES DE EPV
MISION DE EMPRESA PORTUARIA VALPARAISO LATENTES AFORTALECER
+ Compromiso * Excelencia
“Empresa del Estado de Chile encargada, como autoridad portuaria, de : E?pem : g°:ﬁama' Fau——
. . . . ’ . laerazgo . oherencia/Creaibilidal
MISION DE LA garantizar el dt?sarrollo. sostenible Qel sistema por?uarlo de \’/a.\lparalsoy o TielieEn i o (e
EMPRESA suzona de influencia, de coordinar las operaciones maritimasy N Erobidad +  Reconocimiento
terrestres, y de gestionar mejoras en las condiciones logisticasy de * Responsabilidad
infraestructura, con el propésito de mantener y mejorar la posicién * Calidad
competitiva del puerto y generar valor compartido para el territorio” * Empatia

* Compaferismo
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PLAN ESTRATEGICO 2017 - 2019

Misiénde EPV Visién 2017 - 2019 Estrategia 2017 - 2019

El mapa de objetivos estratégicos permite la comunicacion de la estrategia a todos los trabajadores y partes interesadas de la empresa,
mediante la asignacion de objetivos para cada uno de los cinco temas estratégicos definidos. Estos objetivos poseen vinculacién mediante
relaciones entre si, es decir, desde los objetivos que se plantean para la excelencia en la gestidn organizacional hacia el desarrollo y
fortalecimiento de la competitividad del Puerto Valparaiso.

Iniciativas estratégicas

TEMAESTRATEGICO N°1  TEMAESTRATEGICO N°2 TEMAESTRATEGICO N°3 TEMA ESTRATEGICO N°4 TEMA ESTRATEGICO N°5

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FORTALECERLA
CAPACIDAD DE
CRECIMIENTO DEL
PUERTO DE VALPARAISO

Concretar el
incremento de la
capacidad del Puerto

Incrementar la
demanda por
Servicios Portuarios

Fidelizar a los
Clientes del Puerto

MEJORARLA
COMPETITIVIDAD DEL
PUERTO

n\/lejorar la calidad de
los Servicios e
infraestructura
logistica

Incrementar la

eficiencia de las

operaciones del
Puerto

Generar vinculos
estratégicos con
actores de la cadena
logistica

CONSOLIDARLA
VINCULACION ENTRE EL
PUERTO Y CIUDAD

Concretar los proyectos
de desarrollo para la
Ciudad.

Mejorar el
posicionamiento de
EPVfrenteala
ciudadania

DIVERSIFICAREINNOVAR
ENEL MODELO DE
NEGOCIOS DE LA EMPRESA
YEL PUERTO

Incrementar la
rentabilidad de la
Empresa

Promover la
innovacionen la
oferta de Servicios
del Puerto

Potenciar la Gestion
de la Innovacion al
interior de la
Empresa

EXCELENCIA ENLA
GESTION
ORGANIZACIONAL

Instalar una gestion
basada en los
clientes del Puerto

Mejorar los niveles
de comunicacion y
coordinacioén interna

Mantener un plan
gestién personas que
contribuya al
alineamiento
organizacional

Contar con recurso
humano altamente
especializado

El disefio de los Temas y Objetivos Estratégicos se encuentran debidamente enmarcados
dentro del Plan Estratégico 2017-2019, por lo tanto, debieran servir de sustento para el disefio

de un sistema de incentivos de corto y mediano plazo.

Pagina | 29



4.2. Sub Sistemas de Recursos Humanos / Politicas de Recursos Humanos

“Los Sub — Sistemas de Recursos Humanos deben ser concebidos en un marco integrado,
como un conjunto de partes que interaccionan entre si. El esquema que se expone a
continuacion presenta un modelo integrado de Gestibn Humana, en donde se ven los
diferentes Sub — Sistemas de Recursos Humanos interactuando entre si y a la vez como parte

de un sistema mayor que es toda la organizacién” (Cuesta Santos, 2015).

Modelo Integrado — Gestion Humana

Vision, Mision, Creencias, Valores, Estrategia Organizacional

Estrategia de Gestion Humana

= Abastecera la
organizacion con las
competencias requernidas

» Proveer

- = Recompensar ;
Plan - la contribucion Herramientas y
Estratégico personal metodologias para elevar

el nivel de competencias

«Plan
Operalivo

« Estructura - Proveer hemamientas y « Alinear expectafivas

melodolagias para de desarmolio
«Cargos idenlificar personas con
potencial

Gestion de Clima y Cultura

Salud, Seguridad y Calidad de Vida

Administracién de Personal
Fuente: presentacion Lead Institute, Ignacio Fernandez y Rodrigo Zambrano, afio 2017.

En este contexto, se entiende que los cambios que se realicen al Sistema de Incentivos actual,
deberan ser analizados en relacién al impacto que los mismos tendran en el resto de los Sub-
Sistemas de Recursos Humanos. La Unidad Gestion Personas (UGP) debera considerar el
impacto de la separacion del Sub-Sistema Gestion del Desempefio (con la evaluacion de
desempefio conductual), del futuro Modelo de Incentivos, asi como la administracién

eficiente del mismo.
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En el &mbito del Sub-Sistema de Remuneraciones, dado que la empresa cuenta con un

modelo de definicion de perfiles de cargos y de bandas salariales asociadas a ellos, se sugiere

adecuar las practicas de todas las unidades a estas definiciones. Finalmente, en términos del

Sub-Sistema “Planes de Carrera”, se considera de particular complejidad su administracion

y disefio, debido a la historica baja rotacion de personal en EPV, sin perjuicio de lo cual,

cualquier definicion en este sentido debiera ser comunicada adecuadamente a los

trabajadores para gestionar expectativas y mantener el alineamiento con los objetivos

estratégicos de la empresa.

4.3. Distribucion etaria de Trabajadores EPV (planta)

Del analisis de la informacion obtenida de la plantilla de EPV al mes de noviembre 2017, los

rangos de edad se pueden apreciar en el siguiente cuadro:

Rango de Edad Nro. |Porcentaje
Entre 20a 30 Aios 6 8,6%
Entre 31 a 40 Afios 27 38,6%
Entre 41 a 50 Afios 24 34,3%
Entre 51 a 60 Afios 10 14,3%

Mas 60 Ainos 3 4,3%
Total Trabajadores 70 100,0%

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Unidad Gestion Personas EPV.

De ellos el 74,3% son hombres y el 25,7% mujeres, ademas el rango de antigliedad se puede

visualizar en el siguiente cuadro:

Rango de Antigiiedad Nro. |Porcentaje
Un Afo 11 15,7%
Entre 2 a 5 Afos 33 47,1%
Entre 6a 10 Aihos 12 17,1%
Entre 11 a 15 Afios 2 2,9%
Entre 16 a 20 Afios 5 7,1%
Sobre 20 Afios 7 10,0%
Total Trabajadores 70 100,0%

Fuente: elaboracion propia con base en datos Unidad Gestion Personas EPV.

Donde se puede apreciar que el 62,8% de la organizacion tiene menos de 6 afios de

antigiiedad en la empresa.
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4.4. Trabajadores sindicalizados en EPV

PorcentajeSindicalizados

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Unidad Gestion Personas EPV.

El porcentaje de sindicalizados al 31 de diciembre 2017 alcanza a un 57,14%

4.5. Actual modelo Sistema de Incentivo EPV
4.5.1. Descripcién del Sistema de Incentivos actual

El sistema de incentivos actual tiene un tope anual el cual estd dado por el codigo SEP,
seccion 1V, capitulo 111, Nro. 2.-. Con todo, el costo total anual del incentivo no podra
superar en promedio a 1,0 planilla mensual”. (ANEXOS) (Empresa Portuaria Valparaiso,

Abril 2013).

Mayor detalles en Reglamento Sistema de Remuneracion Variable.
MINHAC Circular 17 del 27.06.2014. (ANEXOS) (Ministerio de Hacienda, 2014).

4.5.2. Costos v limites

El sistema de remuneraciones variables a implantarse debe ser aprobado previa y
formalmente por los respectivos Directorios 0 Consejos de cada empresa, por el SEP
y el Ministerio de Hacienda, con anterioridad a su aplicacion y a su comunicacion a

los trabajadores y a las correspondientes modificaciones de los contratos individuales
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y/o colectivos de trabajo. Lo anterior, en todo caso, sujeto y condicionado a que
disponga del correspondiente financiamiento Con todo, el costo total anual del

incentivo no podré superar en promedio 1,0 planilla mensual.

4.6. Componentes del Sistema de Incentivos actual

Paso 1:
0% a 100% 0% a 100% 0% a 110%
Paso 2:
0% a 100% 0% a 100% 0% a 110% 05al5

R F OF N

X/

« El rango de cumplimiento de las metas por unidad permite cumplir el 100% de las metas
corporativas, aun no logrando el 100% PGA y Metas Estratégicas.

% Esta directamente relacionado con las remuneraciones individuales.

% Vincula Evaluacion de Desempefio al bono incentivo.

¢+ Obliga a tener trabajadores con evaluaciones 0,5y 1,5.

% No permite a un trabajador determinar su bono sin conocer el , ya que para
determinarlo, se deben conocer todas las evaluaciones de desempefio.
% No permite anticipar un resultado concreto de incentivo econémico, debido a la

normalizacion y relatividad del modelo.
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De generarse un diferencial entre el paso 1y 2, se distribuira entre los trabajadores a prorrata
de su remuneraciones individuales TH(i) y del tiempo trabajado T(i) durante el periodo de

evaluacion, de acuerdo a la fecha del contrato de trabajo respectivo.

4.7. Comentarios generales y especificos del actual Sistema de Incentivos

Al analizar el modelo del sistema de incentivos actual y en base a la informacion recogida en
las distintas reuniones sostenidas a todo nivel jerarquico y focus group realizadas en EPV,

se pueden desprender los siguientes comentarios, a nivel general y por topico:

A Nivel General

v De alta complejidad, con un modelo matematico que normaliza y relativiza los resultados, porlo tantoa menos que se
cuente con toda la informaciéndel calculo, el output del proceso es inentendible e impredecible.

v' Evaluacion de desemperio y modelo de incentivos estan fusionados en un proceso que mezcla criterios subjetivos y
objetivos.

v No funciona como modelo de incentivos, justamente porque mezcla la evaluacién de desempefio, de criterios subjetivos y
diferentes entre jefaturas/gerencias, con metas del PGA, Estratégicas y por Unidad, que son numéricas y mas objetivas.

v No genera incentivos conductuales hacia la mejora de los resultados.

v’ Elactual sistema incentiva el cumplimiento de hitos, mas que al agregar valor.

¥ No es claro para la mayoria de la empresa.

v No existe un incentivo en términos de desarrollo de carrera, ni desafios adicionales para los cargos.

v Adicionalmente albono econdmico, generar otras instancias para desarrollo profesional dentro de la empresa.

v'Las metasy objetivos del PGA pueden contener elementos exdgenos al principio de gestién colaborativa que esta
incentivando EPV.

v'Metas PGA pueden producir distorsién en los incentivos, porque pueden ser exdgenos o distintos a los lineamientos
estratégicos.

v'Actualmente, las metas del PGA son auditados al cierre de cada afioy, luego, son enviados al SEP parasu validacién final.
Este organismo publico habitualmente realiza ajustes al cumplimiento de las metas, de acuerdo a sus propios criterios de
comparacion.
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Metas Estratégicas / Unidad

v'Las metas son conocidas por algunas unidades y no a nivel corporativo.

v'Normalmente las metas vienen definidas de otras instancias y no siempre hay injerencia en la gestiénde los objetivos.

v'Existe un problema de comunicacién enla definicién y difusién de las metas a nivel de jefaturas y gerencias.

v'Las metas, en general, son auto-cumplidas, pero hay areas que se manejan con mayores exigencias, por lo tanto, se
pueden ver perjudicadas por la mayor exigencia, debido a que el bono se paga enbase a rendimientos relativos.

Evaluacién de Desempeno

v'Junta evaluacién de desempefio con incentivos, pero no permite predecir o tomar decisiones en virtud del resultado de la
empresa.

v'La formay metodologiade evaluaciony calculo actual, eventualmente podria castigar a muy buenos trabajadores. En
general todos son profesionales comprometidos conlas metas y colaborativos, no obstante, el sistema de evaluacion
castiga a aquellos que se sitienen el tramo inferior, independiente del valor de la evaluacion final, ya sea esta alta o baja.

v'La evaluacion de desemperio individual no debiera estar relacionada conun sistema de incentivos econémicos, porque no
existen herramientas objetivas para asegurar su correcta implementacion.

v'La subjetividad de la evaluacion de desemperio hace que el actual sistema carezca de transparencia para el comin de los
trabajadores.

v'La evaluacion de desempefio actual implica analizar los criterios de evaluacion de las distintas jefaturas, porquetiene un
efecto directo en el bono.

v'Subijetivo, discrecional, no continuo e incluye evaluacion de desempefo que depende del criterio de la jefatura.

v'Existen dos formas de evaluacién, con/sin innovacion.

v'La evaluacion de desempefio actual tieneincidencia directa en el monto a pagar por concepto de bono, porlo tanto, juega
en contra al momento de realizar la evaluacion.

Fuente: elaboracion propia con base en entrevistas, focus group y antecedentes recopilados en EPV durante octubre, noviembre y diciembre
de 2017.
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4.8. Analisis comparativo de mercado

Analisis Comparativo de Mercado

_ . Tendencia Promedio

Metas de Gestién o de Eficiencia Metas de Gestién Estratégicas
Institucional Metas Interareas
v/ Escala tnica maximo un 30,6% Por Nivel Jerarquico
: de la remuneracién mensual. v Gerente General 30%
Porcen_taje : . . v' Gerentes 20%
Incentivo v Escalafiscalizadora maximo v Jefaturas 15%
un 11,6% de laremuneracién v Otros C 10%
mensual. ros Largos 0

Porcentaje de
Cumplimiento

v Mayor al 115% se da el 120%
v' Mayor o Igual 90% se da el 100%
VS v Entre 75% al 89% se da el 50% v Entre 85%al 115% se da
: v' Menor al 75% se da 0% Proporcional.
Porcenta.‘Je de v" Menor al 85% se da 0%
Incentivo

Fuente: Lead Institute, 2017.

Nota 1: la escala Unica aplica a Servicios Publicos no Fiscalizadores, como por ejemplo, el
Servicio de Registro Civil e Identificacion. La escala fiscalizadora aplica a Servicios

Publicos Fiscalizadores, como por ejemplo, el Servicio Nacional de Aduanas.

Nota 2: Todas los incentivos econdmicos indicados en la tabla precedente, se relacionan

directamente con las remuneraciones individuales del cargo en cuestion.
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Analisis Comparativo de Mercado

Validacioén
Cumplimiento
Metas

Otras
Asignhaciones
Discrecionales

Financiamiento

Sistema de
Incentivos

Servicio Civil

Metas se Validan por Externos

Ministerio de Hacienday/o
Instituciones Privadas.

Para Ejecutivos considerando
variables especificas
dependiendo del cargo y de la
Institucién.

Presupuesto Establecido.

Tendencia Promedio
Empresas

Metas se validan por areade
Control y las Metas estan
dadas por estandares, bases
histéricas y tendencias de
crecimientos organismos
externos.

Se puede dejar monto
discrecional adisposicién
Gerente General para casos
especiales.

Via un Porcentaje de las
Utilidades, se Autofinancia por
los Buenos Resultados.

Fuente: Lead Institute.

Como se puede apreciar en la tabla precedente, una variable critica para considerar en las
definiciones del nuevo modelo de incentivos de EPV es la fijacion del presupuesto para el
financiamiento del sistema, porque acota las posibilidades de disefio.

A modo complementario, se cita a continuacién la editorial del diario EI Mercurio del dia
15-09-2017, donde se analiza la diferencia que existe en los sistemas de incentivos entre el
sector publico y el privado y que, como conclusion, han derivado en que los modelos publicos

han desvirtuado su naturaleza:
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“Sistema de incentivos desvirtuado: una de las razones por las que el sistema de incentivos
del sector publico no funciona es por su caracter binario, el pago de "todo o nada" estimula
rebajar las exigencias. Es evidente que la percepcion de los ciudadanos respecto de los
servicios publicos difiere radicalmente de la evaluacion que hacen las jefaturas de la
administracion en relacion con el desempefio de sus dependencias y de los funcionarios que
las conforman. Conocido el Informe de Resultados del Programa de Mejoramiento de la
Gestion (PMG) del afio 2016 de la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda
que da cuenta de que, por primera vez desde que hay registro (1998), todos los servicios
publicos evaluados en el marco de este programa lograron las metas suficientes para recibir
la totalidad del bono por cumplimiento, se ha vuelto a abrir la discusion respecto de la
pertinencia y eficacia de estos incentivos. En efecto, si bien el Estado cuenta con un sistema
de remuneracion variable que debe premiar el buen desempefio de los servicios y el
cumplimiento de sus indicadores fundamentales, las metas establecidas presentan un escaso
desafio a los respectivos servicios y la obtencion de dicha remuneracion se encuentra, en los
hechos, asegurada. En esas condiciones, la existencia de bonos de incentivo que establezcan
una remuneracion variable no esta cumpliendo su razon de ser. Por de pronto, los indicadores
escogidos generalmente se refieren a pulcritud procedimental y no a un desempefio
materialmente de calidad u orientado hacia la satisfaccion del ciudadano usuario del
respectivo servicio. Por otro lado, los rangos elegidos para dar los indicadores por cumplidos
no suelen ser particularmente exigentes. Por Gltimo, habiéndose establecido en los hechos
estos incentivos como una parte de la remuneracion de los funcionarios, las jefaturas -por
presion o conviccion- en no pocas ocasiones han eludido los indicadores para no privar del
beneficio a un gran nimero de funcionarios. Esto Ultimo suele ir acompafiado de fuertes
presiones de las asociaciones gremiales e incluso de la ANEF. Precisamente por ello no es
extrafio que funcionarios de servicios cuyo desempefio general ha sido manifiestamente
defectuoso, o que han tenido movilizaciones que han afectado violentamente a los ciudadanos
por no recibir las prestaciones debidas, hayan cobrado integramente sus bonos de desempefio.
El problema de fondo, sin embargo, excede con mucho la existencia de una remuneracion
variable. Por el contrario, la raiz del problema parece radicar en un sistema anquilosado de

remuneraciones publicas de plantas y grados, que no presenta la flexibilidad basica para
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hacerse cargo de la diversidad de necesidades remuneratorias en el Estado. Por la misma
razon, la liquidacion de sueldo de los funcionarios suele incorporar un sinnimero de
asignaciones complementarias, que aparecen como mecanismos encubiertos de mejora
salarial, lo que permite sortear el sistema de grados del sector publico. Muchas de ellas, debe
recordarse, emanan de reivindicaciones gremiales y no en pocas ocasiones son moneda de
cambio para el término de movilizaciones o paros. Es un imperativo en el proceso de
modernizacion del Estado sincerar las remuneraciones de los funcionarios publicos,
estableciendo la absoluta excepcionalidad de las asignaciones complementarias, exigiendo
que efectivamente correspondan a situaciones especiales que afectan a ciertos servicios
publicos o que pretendan promover el desempefio de la funcién puablica en zonas extremas,
o0 donde haya necesidades especiales para ello. Por lo mismo, los incentivos variables también
deberian revisarse tanto respecto de los indicadores que se elijan como de los rangos de
cumplimiento y probablemente deba incorporarse un mecanismo de pago proporcional que
logre evitar la binariedad (el pago de todo o nada) del beneficio, que muchas veces resulta

ser el principal aliciente para el relajo en su exigencia” (Diario EI Mercurio, 2017).
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4.9. Variables criticas del Sistema de Incentivos, diagnostico y conclusiones

Un sistema de incentivos debe estar inserto en una politica de compensaciones total y bien
definida, como se aprecia en el siguiente diagrama:

Compensacion Total

Renta Variable: Beneficios
CortoPlazo: Adicionales
- Bonos - Asignacién Vacaciones,
- Incentivos Fiestas Patrias, Navidad,
- Comisiones Etc.
Largo®lazo: - Segurosde vida, salud.
- Jornada Laboral.

Renta Fija:
- Sueldo Base
- Horas Extras
- Otras Asignaciones

- Bonos

- Posicion o Cargo - Metas - Tipo Organizacion
- Mercado - Resultados - Tipo de Cargo

- Desempenio (LP) - Desempefio (CP) - Nivel Jerarquico

- Competencias - Reduccién Costos - Caracteristicas

- Seniority Individuales

v" Equilibrio con Mercado v Flexibiliza v Complementa Remuneracion
v Enfatiza cargosy destrezas v Clave v Flexible
v Plataforma de Remuneracion v Lidera o apoya cambios v Costos Compartidos

v Facilita la alianza o v Consistente

partnership

Los incentivos estan en la parte de la renta variable de la compensacion total y se entiende
gue un sistema de incentivos efectivo combina adecuadamente una serie de variables para
estimular conductas que lleven al logro de metas individuales, colectivas y/o corporativas,
mas alla de las responsabilidades laborales y profesionales cotidianas que cada trabajador

tiene en la organizacion.

A continuacion, se presentan las variables criticas de debiera considerar un sistema de
incentivos, conjuntamente con el diagndstico del sistema actual de EPV para cada una de

ellas:
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Sistema Actual

Variables Criticas en un Sistema de Incentivos EPV

Escasa
: Relacioén entre la participacién en la construccion Participacién en
Equidad y obtencién de los objetivosy laretribucién que se Metas PGA,

obtiene porello. Estratégicas Y, aun,
en las por Unidad.

No incentivaun
aporte
AP Relacion entre el estimulo conductual concreto y conductual en
Compet|t|V|dad su aporte en términos de creacién de valor. concreto, debido
a larelatividad
del sistema.

No existeuna
relacién clara,
Claridad Relacién entre las conductas esperadasy los puedo_t'enerqna
resultados a alcanzar. evaluacion mejor al
ano anteriory el
resultado es peor.

Bajo nivel de
Relacion con ladisponibilidad, oportunidad y transmision de
Transparencia trazabilidad de lainformacion sobre lacual se informacién anivel
miden los objetivos y metas. de jafaturas y dificil
de trazar.

Fuente: elaboracién propia con base en realizacién de entrevistas a Trabajadores EPV.
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Variables Criticas en un Sistema de Incentivos

Sistema Actual
EPV

Relaciéon con lacapacidad de cuantificar y medir
las metas.

Objetividad

Grado de convergencia entre los objetivos y metas
del sistemacon los objetivos y metas de la
Alineamiento organizacioén. Habitualmente, los objetivos y metas
del sistema deben estar relacionados directamente
con las definiciones del Plan Estratégico.

IIT Grado de certezade lafuente deinformaciony los
Confiabilidad datos con los cuales se miden las metas.

Grado de neutralidad en la definiciény medicién
T delos objetivos y metas, asegurando lano
ImparC|aI|dad discriminacién en favor o perjuicio de alguien a
priori.

Fuente: elaboracion propia con base en realizacién de entrevistas a Trabajadores EPV.

Se pueden medir
algunas metas, pero
no existeun
estandar comun.

Mates PGA,
Estratégicas y por
Unidad pueden no

estar alineadas.

El Grado de certeza
es parcial, ya que
no existe un
estandar.

No existe
neutralidad en la
definicion de

objetivos, nien la
evaluacion de
desempeno.
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De acuerdo a lo establecido, el actual sistema de incentivos de EPV puede ser mejorado a

través de la correccion de algunas o todas las variables criticas del modelo, sin embargo a

modo de resumen, las principales conclusiones a considerar son:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Incentivar conductas de alta competitividad, asegurando la creacion de valor para la

empresa.

Mejorar la participacion en la construccion de metas, alineando los objetivos PGA,
Estratégicos y por Unidad, evidenciando claramente la forma de lograrlos,

particularmente a nivel de toma de decisiones y conductas a la base.

Definir e instalar un estandar comun de metas y formulas de medicion de los indicadores,

para su correcta cuantificacion y evaluacion.

Mejorar la claridad en la retribucion que se obtiene por lograr las metas.

Establecer un sistema de informacion centralizado, confiable, oportuno, independiente,

trazable y publico, para incentivar y alinear la toma de decisiones.

Individualizar los Sub-Sistemas de Remuneraciones (incentivos econémicos) y de
Gestion del Desempefio (evaluacion de desempefio), para cumplir con sus objetivos

particulares, evitando las ineficiencias ya sefialadas.

Ajustarse y administrar el presupuesto establecido para el sistema de incentivos,

entendiendo que es una variable fija y, por lo tanto, acota sus posibilidades de disefio.
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CAPITULO V: RECOMENDACIONES, PROPUESTA DE DISENO E
IMPLEMENTACION DE NUEVO MODELO SISTEMA DE INCENTIVOS EN EPV

Del diagnéstico realizado previamente surgen un conjunto de recomendaciones que se iran

desarrollando a continuacion.

Estrategia, cultura y estructura:

Mejores Practicas utilizadas por Organizaciones Gestionadas Estratégicamente

Liderazgo Ejecutivo para Movilizar el Transformar la Estrgtegia en Acciones
Cambio Operacionales
v Compromiso de los Lideres Generado Mapa Estratégico Desarrollado
v Justificacién para el Cambio Articulado BSC Definido
v Visiény Estrategia Clarificada Metas Definidas y Consensuadas
v Nuevo Proceso de Gestion Estratégica Entendido Iniciativas Priorizadas
v Program Manager’ldentificado Responsabilidades Asignadas

Organizacién
. i Centradaen la .
Alinear ala Organizacion para crear Estrategia Transformar la Estrategia en una

Sinergias Tareade Todos

v Rol Corporativo Definido v Responsabilidad Estratégica Generada

v Corporativas Alineadas P'\féecj;?irceass v Objetivos Personales Alineados
v Areas de Soporte Alineadas v Incentivos Personales Alineados
v’ Partners Externos Alineados v Desarrollo de Competencias Alineado

v' Directorio Alineados

Transformar la Estrategia en un Proceso
Continuo

Sistema de Reportes del BSC Consolidado

Reuniones Estratégicas Desarrolladas

Planeacién, Presupuesto y Estrategia Alineados

Planeamiento de RH y Tl Alineados a la Estrategia

Gestion de Procesos Alineados a la Estrategia

Compartir Conociemiento Alineado a la Estrategia

Strategic Management Office Creada

Fuente: informe escrito Ignacio Fernandez a EPV, en el marco de Plan Gestién Personas 2018-2019.

Como se planted anteriormente, los sistemas de incentivos efectivos deben necesariamente
construirse en funcion de la estrategia y la estructura organizacional de la empresa. “Si una
empresa define como criterio de aumento salarial el logro de estandares de competencia y
establece incentivos variables grupales en funcién de los resultados claves de cada equipo
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de trabajo” (Zambrano Hathaway y Cia Ltda., 2017, pag. 15), las sefiales para un trabajador

son claras:

“Debo capacitarme para mejorar mis competencias técnicas y conductuales,
necesito trabajar en equipo y mi meta personal es lograr los resultados de mi

equipo”, mencionado por un trabajador X en entrevistas realizadas.

El modelo de incentivos es una herramienta estratégica que permite a la empresa direccionar
el desempeiio de los equipos y trabajadores hacia aquellos aspectos que considera
importantes, los que naturalmente cambian en el tiempo. Normalmente, se busca incentivar

aquellos aspectos que la empresa considera claves para su fortaleza competitiva.

En relacion a los factores criticos que son considerados como parte de las férmulas de un

incentivo variable:

1. “Se determinan en funcion de la identificacion de la cadena de valor de cada
empresa, pagandose por buenos resultados en los factores criticos de éxito del
negocio.

2. Su aplicacién a otras areas de la empresa es factible en la medida que se disponga de
sistemas de informacion que entreguen los indicadores medibles de gestion que son
la base para calcular el monto del incentivo a pagar, pues la mayor traba no esta en
determinar qué variables incentivar, sino en cémo medirlas.

3. Los factores criticos de éxito a incentivar estdn a 4 niveles: corporativo, unidad de
negocios, grupal e individual, como una forma de alinear el desempefio y contribucién
individual y grupal con las metas de la empresa, dejando claramente establecida la
relacion entre el incentivo econdmico y los objetivos estratégicos a cumplir.

4. En la aplicacion del sistema de incentivos variable se observan complejidades en
incentivar por comportamiento de los factores corporativos y de unidades de negocios a
cargos sin autoridad jerarquica y que no tienen posibilidad de influir con su trabajo en
dichos resultados. Por esta razon, los sistemas de incentivos para dicho cargos son una

combinacion de resultados a nivel compaiiia, area y/o grupales.
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10.

11.

En términos generales, se puede establecer una politica de compensaciones
sistematica que busque atraer, mantener, desarrollar y retener a personas
competentes, con desempefios de alto nivel y alta capacidad de agregacion al valor
econdémico, en funcion de la mision y estrategias asociadas al cumplimiento de los
objetivos de corto, mediano y largo plazo, procurando la satisfaccion laboral como base
de la eficiencia.

Habitualmente, los equipos profesionales son responsables de gran parte de los
resultados de una empresa, por lo que es fundamental que exista una relacion clara 'y
directa entre las compensaciones y los niveles de contribucion de las personas, de
tal modo que, a mayor aporte de valor, mayores compensaciones.

Se establecen sistemas de formulacidn de incentivos orientados al logro de objetivos
asociados al ejercicio anual de la planificacion estratégica. El incentivo es una
retribucion variable, expresada en términos de una cantidad adicional de sueldos
entregados una vez al afio, segin el cumplimiento de los objetivos acordados y dentro
del marco regulatorio pertinente.

El principio fundamental del incentivo es que las variables por las cuales éste se paga
dependan directamente del logro de la persona o grupo que lo recibe.

El desempefio en los niveles superiores e intermedios de la organizacién se expresa
en términos del cumplimiento de objetivos estratégicos y especificos. En los niveles
inferiores, preferentemente en términos del cumplimiento de objetivos colectivos.
Para el Gerente General y los gerentes de primera linea, los objetivos habituales son
rentabilidad, crecimiento, productividad, calidad, innovacion, participacién de mercado
y cumplimiento del presupuesto.

Las variables consideradas en los sistemas de incentivos y sus metas son dinamicas,

por lo que pueden cambiar afio a afio” (Alles, 2000).

5.1. Financiamiento del Sistema de Incentivos Variables

Generalmente, la renta variable se financia con:

1. Incremento de productividad y/o ventas.

2. Reducciones de costo operacional.
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3. Disminucién de renta fija.
4. Sustitucion de beneficios.

5. Congelamiento de los aumentos de renta fija.

El cumplimiento de estos principios permite construir un sistema de incentivos saludable que

de sustento a las politicas y objetivos de largo plazo de una empresa.

5.2. Recomendaciones previas a la propuesta

Dados todos los aspectos mencionados en el presente informe, se entiende que las tendencias

en Sistemas de Incentivos actuales estan claramente ligadas al plan estratégico de la

organizacion y que no deben mezclarse con la evaluacion de desempefio. Adicionalmente,

para el disefio del sistema de incentivos de EPV, se recomienda que:

El Plan Estratégico se traduzca en metas y objetivos claros, medibles e inter areas. Es
ideal que existan metas comunes e incentivos cruzados, que reflejen hacia dénde quiere
ir la compafiia a corto, mediano y largo plazo.

Las metas y objetivos se definan en un proceso bien establecido, que dé garantias a todos
los involucrados. Estas metas y objetivos deben ser ratificados a principio del afio y no
deben ser ajustadas a lo largo del proceso en curso, ya que se pierde credibilidad y se
desvirttan los incentivos.

Una vez definidos los objetivos estratégicos, se asegure su trazabilidad a nivel de areas
y, en lo posible, a nivel de unidad o grupos de trabajo. Dicho eso, se debe analizar el
costo/beneficio de generar indicadores a nivel de grupos y de individuos.

Los Indicadores sean cuantificables, objetivos y alineados con el mapa estratégico.
Exista un area que controle (en la organica de EPV, Planificacién y Control de Gestion),
otorgue el debido seguimiento y garantice la objetividad de las metas y de los indicadores
asociados a ellas. Esta area debe ser independiente a la cual se mide, deben tener una
data histérica que permita establecer estandares y acceso a estudios de mercado, que lo
corrobore y/o permita auditar las metas y sus proyecciones de crecimiento. El grado de

cumplimiento y/o nivel de avance de las metas sea comunicado oportunamente, para que

Pagina | 47



los trabajadores puedan gestionar el logro de dichas metas. El objetivo es que se puedan
gestionar a tiempo las acciones concretas para el logro de las metas.

s “Los incentivos se construyan a largo plazo y por etapas, en la medida que los
indicadores sean confiables y robustos, esto es, que el sistema pueda ser escalable en el
tiempo”.

¢+ Los incentivos asociados al cumplimiento de metas sean faciles de calcular con una
relacién directa entre el grado de cumplimiento de la meta y el incentivo en si mismo.

% En general toda la informacidn asociada al sistema de incentivo se encuentre disponible,
en tiempo y oportunidad, idealmente dentro de un sistema de TI centralizado, confiable
y simple de administrar.

5.3. Propuesta nuevo modelo Sistema de Incentivos para trabajadores de Empresa

Portuaria Valparaiso

5.3.1. Conceptualizacidn tedrica

“Metas Estratégicas: las mejores préacticas indican que las Metas Estratégicas se midan a
través de KPI (Key Performance Indicator), que son Metas cuantitativas asociadas a los
Objetivos Estratégicos del Plan Estratégico. Para la correcta implementacion del Nuevo
Modelo de Incentivos, los KPI a evaluar deben tener al menos un afio de medicion y gestion

previa” (Zambrano Hathaway y Cia Ltda., 2017, pag. 9).

Metas Equipo: las mejores practicas indican que para la correcta implementacion del Nuevo
Modelo de Incentivos, es necesario generar un afio de transicion (2019), en el cual las Metas
Equipo se midan por medio de Iniciativas Estratégicas asociadas al Plan Estratégico, dejando
una proporcionalidad menor de ellas en términos de las actuales Metas Unidad, luego se

consideran las distintas variables medidas que son:

s PGA (Plan de Gestion Anual) se ponderan un 15%, es el conjunto de metas y
compromisos elaborado anualmente por EPV y que debe ser aprobado por el Sistema de

Empresas Publicas (SEP), se puede llegar como maximo al 100% de cumplimiento.
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Metas Estratégicas: las Metas Estratégicas se ponderan un 15% y se midan a través de
KPI (Key Performance Indicator), que son Metas cuantitativas asociadas a los Objetivos
Estratégicos del Plan Estratégico, se puede llegar como maximo al 100% de
cumplimiento.

Metas Equipo: se midan por medio de Iniciativas Estratégicas asociadas al Plan
Estratégico, dejando la mitad de ellas en términos de las actuales Metas Unidad vy estas
ponderan un 70%, son de alcance grupal y/o intergrupal, se puede llegar como maximo

al 120% de cumplimiento.

Logro de metas = (15% * PGA) + (15% * M.Estr.) + (70% * M.Equ.), donde el maximo
individual es: PGA = 100%, M.Estr. = 100% y M.Equ. = 120%.

En consecuencia, en términos de incentivos de logro de metas (PGA, Estratégicas y Equipo),

se puede alcanzar como méaximo el 114%.

No obstante, el factor médximo de logro de metas a aplicar para el calculo del monto total a

repartir para los incentivos econdmicos de los trabajadores de EPV, para el periodo en

cuestion, es 100%, para mayor claridad:

a)

b)

Si el logro de metas es igual o superior al 100%, entonces “ST 21/ 12” se multiplica por
100%.
Si el logro de metas es inferior al 100%, entonces “ST 21 / 12” se multiplica por el

porcentaje de logro efectivamente obtenido.

Importante considerar que el fundamento base del nuevo modelo y principal cambio del

modelo vigente es que se desliga la “Evaluacion de Desempefio” del calculo de la renta

variable “Sistema de Incentivos EPV”.

5.3.2.Resumen de aspectos criticos de calculo, oportunidad de pago v distribucién de

Bono Incentivo
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Fondo Limite para Célculo Bono Incentivo (ST21):

X/
°

Total haberes:
Sueldo Base.
Gratificacion.

Bono Cuatrimestral.

Movilizacién.

Otros Gastos de Personal:

Bono Feriado.

Bono Escolaridad.

Aguinaldo Fiestas Patrias.

Aguinaldo Navidad.

Gastos Seguro Colectivo de Salud Anual.
Bono Cumplimiento de Meta (afio anterior).
Gastos Seguro contra Riesgos del Trabajo Anual.
Gastos Seguro de Desempleo.

Gastos Seguro de Invalidez y Sobrevivencia.
Gastos Servicios Médicos Dentales.

Gastos Salud Ocupacional.

Horas Extraordinarias.

Bono Especial Fin de Afio.

Vacaciones proporcionales y feriados pendientes pagados a trabajadores desvinculados.

Siel “ST 21” tiene algiin cambio, este fondo limite se ajusta de la misma forma, para el

calculo del incentivo.

La Remuneracion Estimada Mensual (REM) individual, se obtiene del Total de Haberes
del Trabajador al mes de diciembre del afio anterior (sueldo base, gratificacion, bono de
movilizacién, bono cuatrimestral mensualizado), adicionandole los otros Gastos de

Personal, en directa proporcion a su total de haberes.
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Ambito de aplicacién:

Aplica a los trabajadores con contrato vigente el 1 de abril del ejercicio siguiente al calculo
del bono de incentivo.

Los trabajadores que sean contratados durante el ejercicio en que se calcula el bono, tendran
derecho al incentivo correspondiente a ese afio, en forma proporcional al tiempo trabajado,

debiendo al menos tener una permanencia efectiva de seis meses.

Los trabajadores que pierdan su calidad de tal por decision de la empresa (Art. 161 Codigo
del Trabajo), en cualquier fecha entre el 1 y el 31 de marzo del ejercicio siguiente, y que
hayan trabajado al menos seis meses durante el ejercicio anterior, percibiran un pago del
bono de incentivo, simultaneamente con su Finiquito del Contrato de Trabajo, equivalente al

50% de su ultima remuneracion mensual.
En el caso de renuncia voluntaria, si esta ocurre posterior al 31 de marzo del ejercicio
siguiente y que hayan trabajado al menos seis meses durante el ejercicio anterior, percibiran

un pago de bono incentivo proporcional a lo trabajado.

De la medicién vy evaluacion:

En el caso que no se pudieran cumplir las metas antes descritas en el modelo (pagina 22) por
un caso de fuerza mayor, el cual debera ser acreditado y auditado por un ente externo, el cual
avale y justifique la excepcionalidad, se podré revisar y/o ajustar la meta previa autorizacion
de la alta direccion de EPV y/o de su directorio.

De la oportunidad de pago:

Cumplida la Condicion Individual para otorgar este Incentivo y aplicada la modalidad de

calculo especificada en el punto III del “Informe Nuevo Modelo de Incentivos” y ademas,
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verificado y ajustado si procediere, su costo total, el Bono Anual por este concepto debera
pagarse a los trabajadores con derecho a percibirlo, a més tardar en la cuarta semana del mes
de abril del afio siguiente, habiéndose auditado el PGA y las Metas correspondientes y una

vez recibido el Decreto del Ministerio de Hacienda gque autorice su pago.

5.4. Construccion de Nuevo Modelo de Incentivos EPV
Paso 0:

0% a 100% 0% a 100% 0% a 120%

n ST21/12 |[x |15%PGA+15% MEstratégicas + 70% MEquipo |

Este paso tiene por objetivo determinar el monto total a distribuir entre los trabajadores EPV
con derecho a percibir el Bono Incentivo, considerando para ello ciertas partidas del ST21
ejecutado y el cumplimiento de metas (PGA, Metas Estratégicas y Metas Equipo).

En este paso, se define el monto total a repartir para los incentivos economicos de los

trabajadores de EPV, para el periodo en cuestion.

Respecto del ST21/12

El Fondo Limite del Incentivo (ST21) corresponde al Total Haberes + Otros Gastos en
Personal pagado a Trabajadores el afio anterior, dividido 12. Lo anterior, incluye la ejecucion
presupuestaria de las siguientes partidas.

Total de Haberes:
¢ Sueldo Base
% Gratificacion
+«+ Bono cuatrimestral
+» Bono turnos

<  Movilizacion

Otros Gastos de Personal:

«+ Bono Feriado
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Respecto del paréntesis por cumplimiento de metas; Considerando que la aprobacion
presupuestaria para la Empresa se conoce dentro de la primera quincena de Febrero de cada
afio, se recomienda que las Metas Estratégicas y de Equipo sean revisadas y, de ser el caso,
ajustadas dentro del primer trimestre de cada afio (las Metas PGA son definidas externamente

Bono Escolaridad

Aguinaldo Fiestas Patrias

Aguinaldo Navidad

Gastos Seguro Colectivo de Salud Anual
Bono Incentivo

Gastos Seguro contra Riesgos del trabajo Anual
Gastos Seguro de Desempleo

Gastos Seguro de Invalidez y Sobrevivencia
Gastos Servicios Médicos Dentales

Gastos Salud Ocupacional

Horas Extraordinarias

Bono Especial Fin de Afio

Vacaciones proporcionales y feriados pendientes pagados a trabajadores desvinculados

por SEP/MTT/MINHAC).

a)

PGA (Plan de Gestién Anual) se ponderan un 15%, es el conjunto de metas y
compromisos elaborado anualmente por EPV y propuesto al SEP/MTT/MINHAC
(pudiendo ser modificado total o parcialmente). Este Plan debe ser concordante con el
Proyecto de Presupuesto Anual, el Plan Maestro, el Plan Estratégico y el Calendario

Referencial de Inversiones.

Se puede llegar como méaximo al 100% de cumplimiento, debiendo ser el grado de

cumplimiento de estas metas ser auditado externamente.

En este PASO, el valor del PGA para ingresarlo a la formula se calcula como el promedio

ponderado de cumplimiento de cada meta PGA por su peso relativo.
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b) Metas Estratégicas: las Metas Estratégicas se ponderan un 15% y se recomienda medir

mayoritariamente a través de KPI (Key Performance Indicator), que son Metas
cuantitativas asociadas a los Objetivos Estratégicos del Plan Estratégico. Para la correcta
implementacion del Nuevo Modelo de Incentivos, los KPI a evaluar deben tener al

menos un afio de medicidn y gestion previa, son de alcance organizacional.

Se puede llegar como méximo al 100% de cumplimiento, debiendo ser el grado de

cumplimiento de estas metas ser auditado externamente.

En este PASO, el valor de las Metas Estratégicas para ingresarlo a la formula se calcula
como el promedio ponderado de cumplimiento de cada meta por su peso relativo.

Metas Equipo: las Metas Equipo se ponderan en un 70% y se recomienda medir
mayoritariamente a través de Iniciativas Estratégicas asociadas al Plan Estratégico. Estas

ponderan un 70%, son de alcance grupal y/o intergrupal.

Las mejores préacticas indican que para la correcta implementacion del Nuevo Modelo
de Incentivos, es necesario generar un afio de transicion (por ejemplo: afio 2018), en el
cual las Metas Equipo se midan por medio de Iniciativas Estratégicas asociadas al Plan

Estratégico, dejando algunas en términos de las actuales Metas Unidad.

Se puede llegar como méaximo al 120% de cumplimiento, debiendo ser el grado de

cumplimiento de estas metas ser auditado externamente.

En este PASO, el valor de las Metas Equipo para ingresar a la formula se calcula como
el promedio ponderado del cumplimiento de las metas por su peso relativo. En caso de

no haberse definido expresamente pesos relativos diferentes, tendran todos los mismos.
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Logro de metas = (15% * PGA) + (15% * M.Estr.) + (70% * M.Equ.), donde el m&ximo
individual es: PGA = 100%, M.Estr. = 100% y M.Equ. = 120%.

Como se puede apreciar en la figura, el logro de metas maximo es de 114% = (15% x 100%
+ 15% x 100% + 70% x 120%). Sin embargo, dada la restriccion establecida en el Cédigo
SEP para Sistemas de Remuneracién Variable, el paréntesis de cumplimiento de metas para

el PASO 0 puede tener como valor maximo 100%. Para mayor claridad:

¢+ Siel logro de metas es igual o superior al 100%, entonces se multiplica por 100%.

*

« Siel logro de metas es inferior al 100%, entonces se multiplica por el porcentaje de logro

efectivamente obtenido.

Paso 1:

En el PASO 1 se obtiene el monto del incentivo individual, como producto de la
multiplicacién del Total Haberes de cada trabajador (Sueldo Base, Gratificacion,
Movilizacién, Bono Turnos, Bono Cuatrimestral mensualizado), por el factor de logro de
metas correspondiente al mismo trabajador, por el porcentaje de tiempo trabajado.

0% a 100% 0% a 100% 0% a 120% Oal
TH X [15%PGA + 15% MEstratégicas + 70% MEquipo] x| T/365 = 1
TH X [15%PGA + 15% MEstratégicas + 70% MEquipo] x| T/365 = 1
TH X (153%PGA+ 15% MEstratégicas + 70% MEqguipeo] x| T/365 = 1
TH x (15%PGA+ 15% MEstratégicas + 70% MEquipo] x| T/365 = 1
TH x (15%PGA+ 15% MEstratégicas +70% MEquipo] x| T/365 = 1
T -

El Total Haberes de cada trabajador para la aplicacion del Modelo Incentivo, considerara los
emolumentos del mes de diciembre del afio anterior, asociados a Sueldo Base, Gratificacion,

Movilizacion, Bono Turnos y Bono Cuatrimestral mensualizado.

Cabe mencionar que el valor de las Metas PGA y Estratégicas para la formula, se ha detallado

en el PASO 0 (el valor a utilizar es igual para cada trabajador, a menos que se defina
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participaciones diferentes), sin embargo para las Metas Equipo de cada trabajador, se
considera el cumplimiento de aquellas en las cuales participa.

En consecuencia, en términos de incentivos de logro de metas individual para el PASO 1

(PGA, Estratégicas y Equipo), se puede alcanzar como méaximo el 114%.

Para el célculo del factor de tiempo trabajado (T/365), seran considerados los trabajadores
con fecha de contrato de trabajo anterior al mes de julio del afio objeto de medicidn. Es decir,
“T” representa la cantidad de dias entre la fecha del contrato de trabajo y el 31 de diciembre
del afio objeto de medicion, siempre y cuando, la fecha de contrato sea anterior al 1° de julio

de ese mismo afio. El valor maximo de “T” es 365.

Paso 2:

Si a partir del PASO 1, se produce un excedente (AD1) en relacion al monto determinado en

PASO 0, este se distribuira de la siguiente forma:

(m /> m)x|T/365|x |AD1|= 2
(m /s B@)x|T/365|x |AD1|= 2
B A [ A ] - [mesix[ama|-| 2
T/365|x | AD1|= 2
(. /X \)x |T/365|x |AD1|= 2
100% ]

Se tomara el monto del incentivo obtenido por cada trabajador en el PASO 1 y se dividira
por la sumatoria de los montos de incentivos del PASO 1; luego, esto se multiplicara por el
porcentaje de dias trabajado en el afio y por el excedente AD1, dando como resultado un

monto adicional de incentivo.

Paso 3:
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Si a partir del PASO 1y 2, se produce un excedente (AD2) en relacién al monto determinado
en PASO 0, este se distribuira de la siguiente forma:

(11+2|/ x |AD2|= 3
(l1+2|/ x |AD2|= 3
(11+2)/ x |AD2|= 3
(l1+2|/ x |AD2|= 3

Si a partir del PASO 2 todavia quedare un excedente (AD2) contra monto total a repartir para
los incentivos econdmicos de los trabajadores de EPV (PASO 0), se debe determinar el peso
relativo del monto del incentivo obtenido en el PASO 1 mas el monto del incentivo obtenido
en el PASO 2 para cada trabajador, versus la sumatoria de todos los montos de incentivos
calculados en los PASOS 1 y 2, con el objeto de distribuir ese adicional AD2

proporcionalmente.

E - B+BEN-[ sono |

La suma de todos los pasos “17, “2” y “3” determinan, finalmente, el monto del bono a

repartir para cada trabajador.

5.5. Premisas Nuevo Modelo de Incentivos EPV

+« EI Nuevo Modelo de Incentivos busca premiar el logro sobresaliente de la empresa, en

términos del cumplimiento de Objetivos e Iniciativas Estratégicas.

Pagina | 57



X/
°

X/
L X4

Alcance de las metas y ponderacion tienen relacion con mantener mejores practicas y
tendencia cultural actual. El incremento del alcance de las Iniciativas Estratégicas (al

120%) responde a la mayor capacidad de gestion del equipo EPV sobre las mismas.

Las mejores practicas indican que las Metas Estratégicas se midan a través de KPI (Key
Performance Indicator), que son Metas cuantitativas asociadas a los Objetivos
Estratégicos del Plan Estratégico. Para la correcta implementacién del Nuevo Modelo
de Incentivos, los KPI a evaluar deben tener al menos un afio de medicién y gestion

previa.

El actual nimero y diversidad de los KPI (9) limita la posibilidad de discriminar los
incentivos y contribucion a nivel de gerencias, unidades y cargos. ES necesario
perfeccionar la actual cultura de trabajo “en silos” hacia un modelo integrado de gestion
corporativa. Se propone implementar la metodologia de gestion de Administracién por
Objetivos (APO), que incentiva la convergencia de intereses personales, grupales y

organizacionales.

Las mejores préacticas indican que las Metas Equipos se midan a través de Iniciativas
Estratégicas, porque sustentan la concrecion de los Objetivos Estratégicos definidos por
la Direccion de EPV.
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5.6. Propuesta implementacion Nuevo Modelo de Incentivos EPV

5.6.1. Etapas progresivas de implementacién Nuevo Modelo de Incentivos

Etapas®ProcesoPAnualBistemaieldncentivos

Planificacion

Planificacion

Alineamiento
Plan Estratégico

Definicion
Plan
Estratégico

Definir
Indicadores
(KPI) e
Iniciativas
Estratégicas

Filtrar los
Indicadores

[CGON:¢
variables
Criticas

Obtener los KPI a
Medir

Gestién de
Métricas

<)

Metas
Estratégicas
con KPI

Metas Equipos
con Iniciativas
Estratégicas

Control de
Avance

GO

Estado de Avance

Metas Estratégicas
Metas Equipo

Acciones para

ajustar brechas de
Cumplimiento de
las Metas del
Periodo

Cierre del Proceso
Nivel de
Cumplimiento

Fuente: elaboracion propia.

Ad

Calculo
Incentivo
Econémico

Proceso de
Célculo y Pago
Incentivo

Administracion

de Proyecto
GAF/UGP
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5.6.2.Etapa 1 de implementacion: “Planificacion”

Realizar una adecuada y detallada planificacién es una herramienta vital para el
cumplimiento de los tiemposy objetivos del proceso.

Planificacion

Participacién del personal de
EPV.

» Comité de proceso EPV

* Gerentes

Fuente: elaboracion propia.

Actividades
» Reunién de inicio del proceso.
« Identificacion y revision inicial de informacion requerida.
« Identificacion de procesos a ser profundizados durante el desarrollo del
trabajo.
« Identificacion de personal clave.
« Definicién de integrantes del comité de proceso EPV.

Productos de la etapa
* Planificacién completa del Proceso
. detallada.

5.6.3. Etapa 2 de implementacién: “Alineamiento Plan Estratégico”

Definicién
Plan Estratégico

Definir Indicadores
(KPI) e Iniciativas
Estratégicas

Filtrar los
Indicadores (KPI)
porvariables
criticas

Participacién del personal de
EPV.

» Comité de proceso EPV

» Gerentes

Obtenerlos KPl a
Medir

Fuente: elaboracion propia.

Como parte de la evaluacion de alineamiento con el plan estratégico, en
particular, los objetivos estratégicos deben ser medidos en términos de KPI e
iniciativas estratégicas.

El disefo de los Temas y Objetivos Estratégicos se encuentran debidamente
enmarcados dentro del Plan Estratégico 2017-2019, siendo la base de cualquier
modelo de incentivos a corto y mediano plazo. Con ello se genera una serie de
indicadores asociados a la estrategia de EPV.

La evaluacién de cada KPI se filtra con cada variable critica del modelo (Equidad,
Competitividad, Claridad, Transparencia, Objetividad, Alineamiento, Confiabilidad
e Imparcialidad). Dependiendo del resultado de esta evaluacién se considera si el
KPI se puede usar, siendo el estdndar minimo sobre un 80% (es decir, si al menos
tiene 20 puntos de 24), ademas de la condicidon de tener al menos un afio de
medicion y gestion previa.

Productos de la etapa
- KPI definitivos a medir
- Iniciativas estratégicas

Pagina | 60



5.6.4. Etapa 3 de implementacion: “Gestion de Métricas”

Revisién del cumplimiento del Plan Estratégico.

Actividades
* Revision PGA
* Revision Metas Estratégicas con KPI
* Revision Metas Equipos con Iniciativas Estratégicas

Metas
Estratégicas con
KPI

Productos de la etapa
idsiieis Dy . Ez:;ﬂz g: 3225: :’ASSS Estratégicas (KPI)
soin Inlc’;la_tlvas « Estado de avance Metas Equipos
Estratégicas

Participacion del personal de
EPV.

» Comité de proceso EPV

» Gerentes

« Jefes

» Equipos

Fuente: elaboracion propia.
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5.6.5. Etapa 4 de implementacién: “Control de Avance”

Estado de Avance
PGA
Metas
Estratégicas
Metas Equipo

Acciones para
ajustar brechas de
Cumplimiento de las
Metas del Periodo

Cierre del Proceso
Nivel de
Cumplimiento

Participacion del personal de
EPV.

» Comité de proceso EPV

» Gerentes

« Jefes

» Equipos

Fuente: elaboracion propia.

Informar Grado de Avance del estado de Cumplimiento de PGA ,
Metas Estratégicas (KPIl)y Metas de Equipo.

Actividades
« Entrega del informe con grado de avance.
 Revision delinforme con grado de avance.
* Reunién para definirmedidas a tomar para lograr objetivos.
« Definicion de Responsables y seguimientode las medidas
definidas previamente.

Productos de la etapa
Informe con grado de avance.
Informe con acciones para ajustar brechas del
cumplimiento de las metas del periodo, identificando
responsablesy fechas.
Informe anual y final auditado del cumplimiento de
metas (PGA, KPIy Metas Equipo) a GAF/UGP; primera
quincena de febrero del afio siguiente.

5.6.6.Etapa 5 de implementacién: “Célculo Incentivo Econdmico”

Proceso de
Célculoy Pago
Incentivo

Participacion del personal de
EPV.

« Comité de proceso EPV

* GAF/UGP

Fuente: elaboracion propia.

Calculo del pago delincentivo por persona EPV.

Actividades

» Determinacion del calculo delincentivo.

* Presentacion de los resultados del calculo.
« Pago del Incentivo.

« Cierre proceso de calculo delincentivo.

Productos de la etapa

« Calculo de Incentivo en Planilla Excel
* Pago Incentivo

* Cierre formal del proceso

Pagina | 62



5.6.7.Etapas Permanentes Transversales de implementacion: “Administracion del

Proceso”

Proveer de administracion del proceso.

Actividades
Administracion del » Monitoreo del avance de las actividades de acuerdo a la
Proceso planificacién inicial.

Participacion del personal de
EPV.
» Comité de proceso EPV

Informacién del estado de avance a los involucrados
durante todo el proceso.

Fuente: elaboracion propia.

Para efectos de implementar el modelo de incentivos propuesto y las etapas descritas en el

apartado anterior, se propone utilizar las siguientes metodologias:

5.7. Nueva Administracion por Objetivos (APO)

Definiendo diversos KPI e Iniciativas Estratégicas, la empresa entrard en la dinamica de
administracion por objetivos (APO), técnica de direccion de esfuerzos a través de la
planeacion y el control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados,

la organizacion necesita antes definir en qué negocio esta actuando y a donde pretende llegar.
EPV cuenta con un sistema de Gestion de Objetivos Estratégicos basado en su Plan

Estratégico con visiéon al 2030, por lo tanto, cuenta con la plataforma de informacion
adecuada para sostener la APO.
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La APO es un proceso por el cual los gerentes, jefaturas y equipos de una organizacién
identifican objetivos comunes, definen las &reas de responsabilidad de cada uno en términos

de resultados esperados y emplean esos objetivos como guias para la operacion de la empresa.

Lo anterior permite que cualquier trabajador sepa y entienda lo que, en términos de
desempefio, se espera de él en funcién de las metas de la empresa, y su jefatura sepa qué

contribucion puede exigir y esperar de él, midiendolo de conformidad con las mismas.

La APO es un sistema dindmico que integra la necesidad de la empresa de alcanzar sus
objetivos, con las necesidades del equipo, contribuyendo a un desarrollo mutuo. Es un estilo

exigente y equilibrado de administracion de empresas.

La APO presenta las siguientes caracteristicas principales:

+ Establecimiento conjunto de objetivos entre el cuerpo ejecutivo y la direccion: La mayor
parte de los sistemas de APO utiliza el establecimiento conjunto de objetivos; tanto el
ejecutivo como la direccion participan del proceso de establecimiento y fijacion de
objetivos. La participacion de los ejecutivos puede variar, desde su simple presencia
durante las reuniones, donde puede ser escuchado, hasta la posibilidad de iniciar la
propuesta de reestructuracion del trabajo, con relativa autonomia en el desarrollo del

plan.

+«+ Establecimiento de objetivos para cada area de gestion: La APO esta fundamentada en

el establecimiento de objetivos por &rea y/o equipo.

 Interrelacion de los objetivos de las distintas areas: Siempre existe alguna forma de
correlacionar los objetivos de varias areas o equipos, aungue no todos los objetivos se
apoyen en los mismos principios basicos.

+« Elaboracion de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en la medicion y el
control: A partir de los objetivos trazados por cada area o equipo, se elaboran los planes
tacticos adecuados para alcanzarlos. Tales planes se constituyen en los instrumentos para

alcanzar los objetivos de cada area/equipo. En todos los planes la APO hace énfasis en
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la cuantificacion, la medicion y el control. Se hace necesario medir los resultados
alcanzados y compararlos con los planeados.

« Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes: Practicamente todos los
sistemas APO tienen alguna forma de evaluacion y revision regular del progreso
realizado, a través de los objetivos ya alcanzados y de aquellos por alcanzar, permitiendo
asi tener en cuenta algunas previsiones, y fijar nuevos objetivos para el periodo siguiente.

+«+ Participacion activa de la direccion: La APO compromete a la empresa a todo nivel de
gestion.

% Trabajo constante del cuerpo ejecutivo y operacional: La aplicacion de la APO requiere
de un liderazgo (Planificacién y Control de Gestion EPV) que permita coordinar e

integrar los esfuerzos para el oportuno y adecuado cumplimiento de los objetivos:

5.7.1. Determinacion de objetivos

Lo anterior permite que cualquier trabajador sepa y entienda lo que, en términos de
desempefio, se espera de él en funcién de las metas de la empresa, y su jefatura sepa qué

contribucion puede exigir y esperar de él, midiendolo de conformidad con las mismas.

Un objetivo orienta el desempeiio de los equipos hacia resultados mediables, complejos,

importantes y compatibles con la estrategia corporativa.

En la fijacion de los objetivos deben considerarse los siguientes aspectos:

%+ Los objetivos de una empresa representan, en realidad, los propésitos de los individuos
que en ella ejercen el liderazgo.
+«»+ Los objetivos son fundamentalmente necesidades por satisfacer.

% Los objetivos y las metas personales no son siempre idénticos a los objetivos y metas de

la empresa.

Caracteristicas estructurales de los objetivos:

¢+ Los ejecutivos fijan propdsitos a largo y a corto plazo.
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% Los objetivos y metas se expresan como resultados finales y no como tareas o

actividades.

% Los objetivos y metas deben ser coherentes, ademas de estar coordinados en los

respectivos niveles y areas de la organizacion.

Caracteristicas de comportamiento son:

¢+ Se hace énfasis en el compromiso propio de los equipos, en relacion con las metas.

% Se hace énfasis en el autoanalisis del desempefio y, en consecuencia, en el autocontrol

de los equipos en relacion con los resultados obtenidos frente a las metas preestablecidas.

¢+ Las desviaciones de los resultados con relacion a las metas preestablecidas, llevan a la

autocorreccion en el desempefio.

Una metodologia simple y directa de estructurar los objetivos es la denominada SMART, del

acronimo en inglés basado en los adjetivos especifico, medible, realizable, realista y limitado

en el tiempo:

* Concretos (Specific): Se ha de buscar la mayor concrecién posible.

* ;Es la meta suficientemente detallada de manera que otra persona sepa qué vas a hacer y
coémo?

* Medible (Measurable): Lo que no se puede medir, simplemente no existe. Se ha de
establecer siempre objetivos cuantitativos (que pueden reflejar cualidad).
* ;(Hay una forma clara de medir el éxito? ;Como sabras cuando has alcanzado tus metas?

~

» Alcanzable (Attainable): Los objetivos tienen que conseguir sacar lo mejor de nosotros.
Tiene que ser un reto, ambicioso y posible. Hay que prever la posibilidad de reajustar los
objetivos si hay un cambio en el entorno.

* ;Hay una serie clara de pasos a seguir para alcanzar tus Metas?

~

J/

valores de uno mismo y el entorno. Asi como analizar cémo pueden afectar a terceras
personas.
* ;Es posible alcanzar esta meta considerando los recursos disponibles?

* - Realista (realistic): Hay que buscar siempre enmarcar los objetivos dentro de la ética, los A

J

» Tiempo (timely): Hay que ser claros con la dimension temporal de cada objetivo, asi como
elaborar una linea del tiempo donde vayan marcados las distintos subobjetivos o etapas para
llegar al objetivo

* ;Cuando se lograra la meta?

/

. € € € < ¢

5.7.2.Criterios para la seleccién de objetivos
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¢+ Buscar las actividades que tengan mayor impacto sobre los resultados.

% El objetivo debe ser especifico en cuanto a los datos concretos.

+«+ Centrar los objetivos en metas derivadas.

¢+ Detallar cada objetivo en metas derivadas.

% Utilizar un lenguaje comprensible.

¢+ Mantenerse dentro de los principios de la administracion.

« El objetivo debe indicar los resultados por alcanzar (nos referimos al “qué”), no debe
limitar la libertad para escoger los métodos (referente al “como”).

«+ El objetivo debe representar una tarea suficiente para todo ejercicio de la empresa.

5.7.3. Desarrollo de planes tacticos

A partir de la planeacion estratégica, la empresa puede emprender la ejecucion de la
planificacion tactica:

¢+ Planeacién organizacional de la estructura para el logro de los objetivos globales.

¢ Planeacién del desarrollo del producto/mercado.

¢ Planeacién del desarrollo de recursos para las operaciones de la empresa.

¢ Planeaciéon de las operaciones de la empresa relacionadas con la produccion y la

comercializacion.

Para que cada uno de estos 4 planes tacticos pueda implementarse y producir resultados, es
necesario que cada uno de ellos se descomponga nuevamente en otros planes operacionales

mas especificos.

Mientras la planeacion tactica se refiere al mediano plazo, el plan operacional es mas
detallado y se refiere al corto plazo. Se debe tener presente que la Administracion por
Objetivos (APO), debera contener un comportamiento ciclico, de tal manera que el resultado
de un ciclo permite efectuar correcciones y ajustes en el ciclo siguiente, a través de la
retroalimentacion proporcionada por la evaluacion de resultados.

Este ciclo corresponde comunmente al ejercicio de la empresa para facilitar su ejecucion y

posterior control.
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5.8. Plan de gestién para la implementacion en etapas transitorias entre el afio 2018 y
2019

El afio 2017 se mantiene el modelo actual sin modificaciones. Luego, el afio 2018 se propone

que el modelo actual continte en vigencia, dando inicio a un proceso progresivo de transicion

el cual se propone se considere lo siguiente:

a) Que las Metas Estratégicas incorporen KPI (indicadores objetivos de gestion
estratégica), inicialmente en un tercio de estas metas, y

b) Que las Metas de Unidad, para las cuales se propone modificar el nombre a “Metas de
Equipo” (incorporando diversas posibilidades de agrupaciones de personas de las
mismas o distintas areas), incorporen Iniciativas Estratégicas, en una proporcién también

de un tercio de ellas, para dar sustento a los KPI de las Metas Estratégicas.

Modelo 2017 y 2018’ con revision Plan Estratégico

Modelo 2017 0% a 100% 0%a 100% 0%a 110%
R - &8 - E8)

0%a 100% 0%a 100% 0%a 110% 05a15
B eese
Modelo 2018’  o%a 100% 0%a 100% 0%a 110%
| ()R] L))

0%a 100% 0%a 100% 0%a 110% 05a15

O F F OO

Metas Estratégicas: se proponeincorporarlos KPlvalidados (9) del Plan Estratégico,dondelas
metas estratégicas seandel 15%y 1/3 de ellas sean medidas con KPI.

Metas Equipo: se proponeincorporar Iniciativas Estratégicas del Plan Estratégico,donde las
Metas Equipo seandel 70%Yy 1/3 de ellas sean medidas con Iniciativas Estratégicas.

A partir del afio 2019, se establece el modelo nuevo (sin evaluacion de desempefio). Las

mejores practicas de mercado coinciden en ir incorporando KPI en las Metas Estratégicas de
manera gradual, al igual que las Iniciativas Estratégicas en las Metas de Equipo.
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Modelo 2019 0% a 100% 0% a 100% 0% a 120%

(-0

0% a 100% 0% a 100% 0% a 120% al

(D O ) §

Metas Estratégicas: las mejores practicas indican que las Metas Estratégicas se midan a través de KPI (Key
Performance Indicator), que son Metas cuantitativas asociadas a los Objetivos Estratégicos del Plan Estratégico.
Parala correctaimplementacion del Nuevo Modelo de Incentivos, los KPI a evaluar deben tener al menos un afio
de medicién y gestion previa.

Metas Equipo: las mejores practicas indican que para la correctaimplementacién del Nuevo Modelo de Incentivos,
es necesariogenerar un afio de transicion (2019),en el cual las Metas Equipo se midan por medio de Iniciativas
Estratégicas asociadas al Plan Estratégico, dejando una proporcionalidad menor de ellas en términos de las
actuales Metas Unidad.

5.8.1. Incorporacién de KPI e iniciativas estratéqgicas

Es ideal que existan metas corporativas medibles, comunes e incentivos interrelacionados,
que reflejen hacia donde quiere ir la empresa a corto, mediano y largo plazo, integrando los

esfuerzos particulares de cada trabajador con los objetivos organizacionales.

Estas metas medibles son KPI y, de acuerdo a lo planteado en la metodologia APO, la
coordinacion e interrelacién entre areas o grupos en términos de Iniciativas Estratégicas es

lo que se denomina Metas de Equipo.

La perspectiva de gestion de los trabajadores y el respectivo pago de sus incentivos
econdmicos se reorienta desde una mirada individual o por unidad, hacia una mirada

colaborativa y corporativa.

El modelo incentiva el cumplimiento del plan estratégico, permitiendo la discriminacion
entre cargos una vez que los KPI e iniciativas estratégicas permeen a todos los niveles de la

organizacion.

El proceso de maduracion del modelo debe ser incentivado, afio a afio, por la direccion de
EPV al momento de definir los KPI de las metas estratégicas y las iniciativas estratégicas
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asociadas a las mismas en Metas Equipo, siendo un proceso gradual y continuo donde los
KPI se vuelven cada vez més importantes por su objetividad y alineacion con la estrategia de
EPV.

5.8.2. Plan de comunicaciones

Durante todo el proceso del diagnostico del modelo de incentivos actual se establecieron
distintas instancias de comunicacion donde se identificaron sus mejores practicas y
oportunidades de mejora, asi como expectativas del personal de EPV mediante la técnica de
levantamiento de informacion denominada Focus Group (8 sesiones con trabajadores,
representantes del sindicato, jefaturas y gerencias), ademas de entrevistas individuales que,
en su conjunto, abarcaron a la totalidad del personal de EPV. Toda esta informacion sirvio

como base para la elaboracién del nuevo modelo.

Posteriormente, en la etapa de disefio del nuevo modelo de incentivos se sostuvieron diversas
reuniones de trabajo con todos los gerentes, jefes, sindicato y representante de los
trabajadores de la empresa donde se presento y discutié tanto el modelo como su flujo de
implementacidn, obteniendo una retroalimentacidén del mismo, para de esta manera lograr
una sensibilizacién por parte de los trabajadores de EPV, asegurando su correcta

comunicacion.

Es importante mencionar, que durante todas estas reuniones de presentacion, los trabajadores
estuvieron de acuerdo con las variables del nuevo modelo, su funcionamiento y resultados,
habiendo sido estos ultimos contrastados con el modelo vigente, evidenciando claramente los
efectos financieros por nivel jerarquico (gerentes, jefes, analistas, supervisores,

asistente/secretaria/chofer).

En consecuencia, la etapa de comunicacion que sigue es el establecimiento y sociabilizacion
de la carta gantt con los pasos de implementacion, junto con sus respectivas fechas y

responsables.
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El nuevo modelo ha sido disefiado considerando la normativa, cultura, realidad de negocios,
industria, ademéas de mejores préacticas de mercado para sistemas de incentivos, conteniendo
criterios tales como objetividad, competitividad y equidad, lo que le otorga un alineamiento

estratégico de corto, mediano y largo plazo alineado con el Plan Estratégico vision 2030.

Se sugiere presentar para aprobacion de las autoridades pertinentes el presente modelo y su

plan de implementacion para entrar en vigencia el 1° de enero del afio 2019.

CONCLUSIONES

Las conclusiones se basan principalmente es expresar las principales diferencias que se
producen entre el Modelo Vigente (MV) y la propuesta de implementacion del Nuevo

Modelo (NM) en Empresa Portuaria Valparaiso.
A continuacién, se efectuara una comparacion entre el modelo vigente (MV) versus el nuevo
modelo (NM), considerando que “todas las metas se cumplen integramente” y que “todos los

trabajadores llevan tiempo de contrato igual o mayor a 1 afio”

Comparativo Resumen Modelo Vigente y Nuevo Modelo

NM:
Iniciativas

MV: 3 meses
NM: 6 meses

Estratégicas

O s/ |

0% a 100% 0% a 120%

0% a 100%
7R 2gicas + 70% M.Equipo )

0% a 100% 0% a 100% Oal
TH X [15% PGA + 15% M.Estratégicas + 70% M.Equipo ) x| T/365 = 1
TH X [ 15% PGA + 15% M.Estratégicas + 70% M.Equipo ) x| T/365 = i
TH X [ 15% PGA + 15% M.Estratégicas + 70% M.Equipe ) x| T/365 = 1
TH X [15% PGA + 15% M.Estratégicas + 70% M.Equipo ) x | T/365 = il
TH X [15% PGA + 15% M.Estratégicas + 70% M.Equipe ) x | T/365 = i
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(o /5 |\)x|T/365
(B /x \)x [T/365

x [AD1|= 2
x |AD1|= 2
Bl A [ Ao T/365|x [ADL|=| 2
T/365|x | AD1|= 2
(B /= @)x|1/365|x |AD1|= 2

100% 2
B B[ a2 | ([Le2l/ x[ap2]=[ 3
([1+2/ x |AD2|= 3
([1+2]/ x [AD2|= 3
([1+2)/ x [AD2]= 3
(l1+2|/ x |AD2|= 3

+ B+EH-[son0 ]

En la figura, se muestra el PASO 0, 1, 2 y 3 con los principales cambios entre modelos:

En el PASO 0:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

MV: El rango de cumplimiento de las “Metas Unidad” es de 0% a 110%.
NM: El rango de cumplimiento de las “Metas Unidad” es de 0% a 120%.

MV: Las Metas Estratégicas se miden por hitos (se entendera cumplida...).

NM: Las Metas Estratégicas se recomienda medirlas a través de KPI.

MV: Las Metas Unidad se miden por hitos (se entenderd cumplida...).

NM: Las Metas Equipo se recomienda medirlas a traves de Iniciativas Estratégicas.

En el PASO 1:

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

MYV: Las Metas Estratégicas se miden por hitos (se entendera cumplida...).

NM: Las Metas Estratégicas se recomienda medirlas a través de KPI.

MV: Se multiplica el paréntesis de cumplimiento de metas por “n”, el que se determina
en funcion de la “Evaluacion de Desempeiio” (Tabla de Distribucion de Frecuencia de 6
clases).

NM: No distorsiona el modelo, toda vez que no integra la “Evaluacion de Desempefio”

en él.
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X/
L X4

MV: El trabajador tiene derecho a percibir el “Bono Incentivo” siempre que cuente con

mas de 3 meses contratado.

NM: El trabajador tiene derecho a percibir el “Bono Incentivo” siempre que cuente con

mas de 6 meses contratado.

En el PASO 2:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

MV: El AD1 se determina por la diferencia entre el MTD (Monto Tope a Distribuir) y
la sumatoria de Total Haberes (considerando Sueldo Base, Gratificacién, Movilizacion,
Bono Cuatrimestral mensualizado y Bono Turnos).

NM: El AD1 se determina por la diferencia entre el MD (Monto a Distribuir) y el PASO
1.

MV: El AD1 se distribuye por persona en funcion del peso relativo de su Total Haberes
con la sumatoria de Total Haberes (considerando Sueldo Base, Gratificacion,

Movilizacién, Bono Cuatrimestral mensualizado y Bono Turnos).

NM: El AD1 se distribuye por persona en funcion del peso relativo de lo obtenido por
cada persona en PASO 1, en relacion a la sumatoria de lo obtenido por todos los
trabajadores en PASO 1.

Al comparar el MV con el NM, la principal diferencia se da por la aplicacion del “n” asociado

a las evaluaciones de desempefio. Este “n” que asume valores de 0,5; 0,7; 0,9; 1,0 (solo para

Gerentes y por defecto, sin evaluacion de desempefio); 1,1; 1,3 y 1,5 incrementa o

disminuyen el bono por persona de manera directa.

Se puede apreciar la comparacion en la tabla siguiente por categoria (en MM CLP), siendo

la columna 1 el NM vy la columna 0 el MV:
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DIST. TORTA (CLP) [ ] DIST. TORTA (CLP)
e Total Hab. " Total Hab.
MM CLp MM CLP
GERENTE| 1,00 46,16 53,28 46,07 GERENTE 1,00 26% 26% 23%
JEFE| 1,43 48,24 55,67 66,81 JEFE[ 1,43 7% 7% 3%
ANALISTA| 1,16 66,06 76,23 75,25 ANALISTA| 116 T B o
SUPERVISOR| 0,88 10,97 12,66 9,58 SUPERVISOR| 0,88 o o o
SEC/ASIST/CHOFER| 1,13 5,70 6,58 6,71 SEC/ASIST/CHOFER| 1,13 e = =
a 177,12] 204,41 204,41 o] oo 100%
o R
= DIFO-1 = PERS. DIFO- 1
el MM L - GERENTE| 6 4%
— GERENTE 7,20 &' o _5;
< JEFE 11,14 o 6
% ANALISTA 099 = ANALISTA| 35 0%
i} SUPERVISOR 3,08 ﬁ SUPERVISOR| 8 2%
OC | SEC/ASIST/CHOFER -0,13 L | SEC/ASIST/CHOFER| 6 T
s 0,00 o 70 0%
=) [m]
DIF PROM. DIF PROM.
PERS. N 1
GERENTE| 6 1,20 GERENTE 16%
JEFE| 15 0,74 JEFE -23%
ANALISTA| 35 0,03 ANALISTA 1%
SUPERVISOR| 8 0,39 SUPERVISOR 28%
SEC/ASIST/CHOFER| 6 -0,02 SEC/ASIST/CHOFER 2%
70 0,00 0%

Se puede apreciar el nUmero de veces de bono en relacion al total haberes (Sueldo Base,
Gratificacion, Movilizacion, Bono Cuatrimestral mensualizado y Bono Turnos) entre NM

(columna 1) y el MV (columna 0) en el siguiente cuadro:

1,15 1,00
1,15 1,38
1,15 1,14
1,15 0,89
1,15 1,11

DIFO-1

16%
-16%

1%

30%

1%

Finalmente, y con todo lo anteriormente expuesto y descrito, se puede concluir que:

*  El “MV” nunca debid estar asociado a la “Evaluacion de desempefio”, ya que esto
genera distorsién y lo vuelve poco objetivo. Esto se aprecia en las diferencias que se
generan entre categorias (sobre todo entre Jefaturas que tiene un “n” de 1,43 y el grupo

de supervisores que tienen un promedio de “n” de 0,88).
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% El “MV” definia un desempeio de los Gerentes con “n=1", sin una explicacion
objetiva, el modelo los limitaba a priori (n = 1 es equivalente a un desempefio bajo el

promedio).

+ La “evaluacion de desempefio” y el “cumplimiento de metas” son por naturaleza
variables, siendo los pilares en los cuales se basaba el “Bono Incentivo” (también

variable), siendo un error conceptual asumir que este estipendio es fijo.

s El “MV” las metas medidas estaban asociadas a hitos y no a indicadores objetivos

(KPI).
s  El“NM” elimina la “Evaluacion de Desempeio”, parte subjetiva del modelo.

s EIl “NM” se orienta a una mirada estratégica donde se busca el trabajo en equipo

orientado a objetivos comunes.

X/

s El “NM” no limita a ninguin grupo a priori (bajo que argumento/concepto/sustento
perjudico a unos, para beneficiar a otros), midiéndolos a través de KPI objetivos con
una clara mirada estratégica donde todos apuntamos a objetivos claros y comunes

asociados a iniciativas estratégicas.

X/

s El “NM” considera las mejores practicas y busca premiar el logro sobresaliente de la

empresa, en términos del cumplimiento de Objetivos e Iniciativas Estratégicas.
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