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RESUMEN

Uno de los principales factores que motivan a empresas del exterior a hacer
inversiones en nuestro pais es la ventaja en costos que se ofrecen a las
mismas. Estas empresas concentran un buen numero de empleos a nivel
operativo, aprovechando que la referida ventaja en costos la consiguen a
través del bajo insumo en mano de obra. No obstante, aun siendo este el
factor que promueve la inversidn, estas empresas estan conscientes de que
deben de buscar formas nuevas de lograr buenos rendimientos sin que
aumenten sus costos fuera de lo proyectado, por lo que se centran en
promover internamente sistemas de remuneracion que motiven la
satisfaccion laboral y a su vez involucren a su personal en el logro directo de
los objetivos de la organizacion. La razén de esta compilacidn es investigar
sobre los distintos modelos de compensacién existentes, sus aplicaciones y
como pueden adaptarse en funcion de los resultados esperados. Analizar el
sistema de compensacion aplicado al personal operativo de un departamento
de ensamble. Asimismo, sugerir cual de los modelos es el mas aplicable a
nuestro objeto de estudio y cuales son las ventajas que aporta su
implementaciéon. Para ello se redefinieron los parametros a usar para el
calculo de la compensaciéon de cada trabajador, se adaptd un procedimiento,
definimos los resultados esperados y se mencionan las posibles ventajas y
desventajas que podemos encontrar en el mismo. En conclusion, el
establecimiento de un buen sistema que integre a los empleados con los
propoésitos de la empresa de manera que genere beneficios a ambos.
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INTRODUCCION

Esta monografia presenta informacion sobre los diferentes sistemas de
compensacion existentes, haciendo énfasis en los de retribucion aplicables al
personal operativo de empresas del sector econémico de zona franca. Estos
métodos de pago en su mayoria surgieron con la Revolucion Industrial,
cuando Frederick Taylor enuncié que los intereses de los empresarios y de
los obreros podian tener un punto comun en la medida en que los mismos
puedan dar a cada sector lo que desean: al empresario riquezas y al
empleado prosperidad, todo esto a través de una mayor eficiencia en la

produccion (Morales y Velandia, 1999)

En los afios tempranos del siglo XX, se crearon sistemas que daban
participacion al empleado en la configuracion de los mismos como forma de
involucrarlos en las decisiones de la empresa, para motivar su sentido de
pertenencia a la institucidn y de que sus sugerencias eran tomadas en

cuenta.

Actualmente, las empresas han ido adoptando diferentes formas de retribuir
a los distintos niveles jerarquicos de personal que conforman la misma. Asi,
la forma de compensar a los vendedores, por mencionar un nivel, difiere de

la que retribuye al personal de direccion.

En nuestro trabajo nos enfocaremos en las alternativas de compensacion al
personal operativo, especifico de un departamento de ensamblaje. Los
objetivos que se persiguen son los de disefiar un sistema de compensacion
que incluya estrategias de remuneracion en base a objetivos que se puedan

medir y cuantificar de manera satisfactoria; esto a través de analizar los



sistemas que existen, elaborar sugerencias para su modificacion y luego

aplicar el sistema propuesto, haciendo pruebas que demuestren su eficacia.

En el Capitulo 1 de esta monografia trataremos el tema de las tendencias de
compensacion que hemos ido teniendo a lo largo del tiempo, quiénes han
sido sus exponentes mas sobresalientes, los métodos y procedimientos que
suelen aplicarse en cualquier sistema compensatorio, asi como las funciones

y objetivos que cumple un adecuado sistema de retribucion..

El Capitulo 2 presenta la situacion actual de nuestro objeto de estudio; y
coémo ésta influencia la motivacién en los empleados. También detallamos
los componentes del sistema de compensaciones que se propone aplicar
en un departamento de ensamblaje, su estructura y el funcionamiento del

mismo e incluye un modelo de procedimiento para aplicar el sistema.

En el Capitulo 3 hacemos un simulacro de como funcionaria el proyecto al
aplicar el modelo propuesto, cuales son los posibles resultados que se
esperan, y qué limitaciones podemos encontrar en el sistema que lleven a
que no funcione como esperamos, asi como los puntos de mejora que
pueden aprovecharse en el futuro para ajustarlo mas a las necesidades de

la empresa.



- Capitulo 1 -
Las Compensaciones.
Concepto y Estructura.



1.1 Definiciones e historia de la compensacién.
1.1. Concepto de Compensacion

La sociedad ha ido experimentado una serie de cambios en los ambitos
social, econdmico y cultural, que impactan las distintas areas en que se
desarrolla el ser humano. Esto se traduce en variaciones en el modo de vida
del individuo, asi como también en las relaciones sociales y las relaciones
que establece la persona con las organizaciones con las que interactua.

Con este escenario de cambios, se requiere que estas organizaciones
puedan adaptarse rapidamente a los mismos, y que los empleados puedan
desarrollar actitudes flexibles y aplicar creatividad en sus funciones para
satisfacer las demandas del mercado cada vez mas competitivo en que se
desenvuelven.

Esto implica que la interaccion entre personas y organizacion es
constante. A través de las actuaciones diarias de los individuos las
organizaciones logran sus objetivos y metas. Para esto la contribucién y
cooperacion de los empleados es basica para que el desempefo de sus
labores haga posible que la institucion realice satisfactoriamente sus
proyectos. Esta interaccion se basa en expectativas de ambas partes en las
que por un lado la organizacion espera un desempefio y el individuo espera
una remuneracion a cambio.

Atendiendo a la definicion dada por Fernandez- Rios (1999), en su
Diccionario de Recursos Humanos: Organizacion y Direccidon, la
compensacion “abarca todo aquello que el trabajador recibe a cambio de su
propio trabajo... Bajo esta amplitud conceptual hay que incluir no sélo los
conceptos retributivos en dinero o especie, sino todo aquello que de alguna
manera beneficie o reporte satisfaccion o enriquecimiento moral al
trabajador: desarrollo personal y profesional, promocién, formacion, prestigio,
etc.”(p.176).



1.2 Tendencias en compensaciones

Para Varela (2006) “los salarios son tan antiguos como el trabajo
humano. ... y la humanidad conoce el trabajo desde sus origenes, pues
nuestros ancestros cazaban y recolectaban frutos, es decir trabajaban para
garantizar su subsistencia...” (p.2).

Continua Varela que en la Edad Antigua se asignaba un jornal de trigo
como forma de pago por jornal... o salario que ganaba un trabajador por
cada dia de labor (p.3). En la Edad Media abundaban las ordenanzas que
fijaban los salarios (p. 5).

Con la Revoluciéon Industrial cambia la forma en que se remuneraba a las
personas. Con la inclusiéon de las maquinas y la division del trabajo, se
fuerza otro estilo de pago. Explican Morales y Velandia (1999) que es en
esta época que Frederick Taylor, a quien consideran el padre de los sistemas
compensatorios, parte de la hipoétesis que los intereses del empresariado y
del obrero se pueden identificar en la medida en que el patrén logre
maximizar sus utilidades y el trabajador obtenga el maximo de
prosperidad...” (p.223).

Para inicios del siglo XX aparece el Fordismo (Henry Ford), donde se
promueve la especializacién del trabajo y el cambio del esquema industrial
con la reduccion de costos, acoplando la linea Taylorista.

Jiménez, Daniel P. (2009) hace referencia de que “el fordismo se
fundamenta en el establecimiento de un contrato a largo plazo de la relacion
salarial, ... y un programa de crecimiento del salario indexado a los precios y
a la productividad en general; bajo este estado de bienestar, se aseguraba
una renta permanente a los trabajadores asalariados...” (p.22).

A finales de la Segunda Guerra Mundial, en 1937, John Scanlon (lider
sindicalista de la industria del acero)' ided el plan Scanlon. Este consiste

en la “creacidn de comités de produccion departamentales, integrados por

! Casas Romeo, A. (2002) (p213)



representantes electos de los/as trabajadores/as y por un miembro nombrado
por la direccidon, generalmente el supervisor. Ademas, también se crea un
comité para todas las empresas, con representantes para ambas partes. Los
comités de reunen una vez al mes y examinan las sugerencias para mejorar
los métodos de trabajo y aumentar la eficacia. Una parte de los ahorros
obtenidos de dicha forma en el coste de la mano de obra se paga a los/as
trabajadores/as en forma de prima™

De acuerdo a Caso Neira (2003), “el Plan Scanlon asume que los
empleados deben compartir directamente cualquier beneficio extra que sea
resultado de sus sugerencias para reducir costos” (p87).

Bohlander y Snell (2008) expresan que “por lo general los incentivos
financieros del plan Scanlon se ofrecen a todos los empleados...con base en
una formula establecida” (p.455).

En la Figura 1 se puede observar la estructura de un comité con las
acciones a aplicar en un Plan Scanlon. Las sugerencias son recibidas por el
comité de produccidon, que las revisa e implementa, si las mismas son
meritorias y pueden ser aplicadas. Este comité ha de estar integrado por al

menos 1 empleado del grupo de subordinados.

? “Estrategias de Direccion Participativa”. [en linea] recuperado el 28 de Febrero de 2012 de
http://www.elergonomista.com/15en55.html.




Figura 1. Comité de Produccién Plan Scanlon
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Nota: Tomado de “ Review Notes on LU 13: Union Management Cooperation” (en linea). Recuperado el 29 de Agosto de 2012 de

http://www2.uvawise.edu/pww8y/Reviews/LU/LURev/RevJF0913UnMgtCoop.html. *Traduccion: Propia.

Si la sugerencia es cuestionable o tiene un bajo impacto en los
resultados, es enviada a un comité de seleccion compuesto por empleados y
ejecutivos de la empresa. Este comité es responsable de determinar los
bonos a ser otorgados acorde a la contribucion e impacto de la sugerencia
en el desempeno de las labores y en el logro de los objetivos de la
organizacion, asi como de garantizar la ejecucion del cambio
correspondiente.

Casas Romeo (2002), nos indica que “algunos autores consideran que

este método no debe ser considerado...como un plan mas de incentivos’

(p.213), ya que antes de ser creado el mismo no se consideraba retribuir al



empleado, sino so6lo comprometerlo. Expone que dentro de los puntos
fuertes del Plan Scanlon se encuentra el reconocer que “la utilizacion eficaz
de la participacidén requiere una congruencia o concordancia entre la politica
retributiva y el estilo de direccion” (p.214).

El Plan Scanlon ha de contar con tres componentes para poder
funcionar adecuadamente: un sistema de pago de bonos, que el empleado
sea participativo y que se sienta identificado con los problemas que pueda
tener la empresa (Meyers, 2000, p. 252).

No obstante los beneficios que puede tener este plan en relacion a otros
que han surgido, Geare (1977) hace notar que pueden surgir dificultades en
ciertas situaciones, cuando se requiere una mayor eficiencia que hace
necesaria la reduccién de mano de obra. Asimismo, indica que este plan
implica un alejamiento de los motivos egoistas del hombre, que siempre
estan ahi, y esto genera problemas cuando algunos trabajadores consideren
que otros no estan contribuyendo para la mejora de la productividad y tocan
del bono que se genera por las ideas de ellos. (p.29).

En la evolucién de los sistemas de remuneracion, Patricio J., (2009) nos
relata que “en 1940 se cred durante la Gran Depresion el Plan Rucker. Este
fue ideado por Allen W. Rucker, quien observo la relacion en entre los costos
de ndmina y servicios adquiridos. Como el plan Scanlon, el de Rucker
enfatiza la identificacibn con la compafia y el compromiso de los
trabajadores a través del establecimiento de un sistema de sugerencias,
"comités Rucker" y una buena comunicacion entre trabajadores vy
administracién. El plan Rucker proporciona un sistema de primas o bonos,
donde todo trabajador, con excepcion de los altos ejecutivos administrativos,
participa de un porcentaje de las utilidades. Debe establecerse una relacion

histérica entre el trabajo y el valor agregado”(p. 129).



Podemos notar en lo descrito anteriormente, la diferencia basica entre el
Plan Scanlon y el de Rucker es que éste ultimo considera solo el personal
operativo de la organizacic')n.3

Otra tendencia de la remuneracion lo constituyen los planes de incentivos
empresariales, y éstos se diferencian de los anteriormente expuestos en que
todos los miembros de la organizacion participan en el pago de
compensacion del plan” (Bohlander y Snell, 2008, p. 458). Entre estos
planes tenemos el de participacion en las utilidades y opcién de acciones.

En la figura nUmero 2 podemos distinguir graficamente los componentes
de un sistema de compensaciones:

Figura 2
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Nota: Tomado de “La Compensacion Integral como respuesta a los retos actuales de las organizaciones”. Eada. [en linea] Recuperado el 28

de Febrero de 2011 de de http://www.slideshare.net/jassens/compensacin- integral.

1.3 Objetivos y Funciones de la Compensacion.
lvancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby (1996)*, citados por Morales
Arrieta (1999), identifican como objetivo principal de la compensacion

estratégica el crear un sistema de retribucion que sea ante todo equitativo y

3 Matos, E. (2011). “Sistema de Compensacion Variable del Personal Operativo de un Departamento
de Ensamble”. Trabajo de grado, Especialidad en Alta Gerencia, Universidad APEC.

* Ivancevich, John M., Lorenzi, Peter, Steven J. Skinner, Crosby, Philip B. (1996) “Gestion, calidad y
competitividad”. Editorial Irwin, Espafia



que tenga como resultado retener empleados motivados a hacer bien su

trabajo.

Este sistema de retribucion ha de estar alineado a los objetivos

estratégicos de la empresa y las politicas aplicadas deben de orientarse a

conseguir que las siguientes situaciones sean favorables para la empresa
(Morales Arrieta, 1999):

“Premiar el desempefio de los trabadores para satisfaccion de ellos y
la empresa.

Conservar la competitividad en el mercado laboral evitando
deserciones costosas.

Mantener la equidad salarial entre los empleados.

Mantener los niveles de presupuestos con el fin de servir de base para
la gestidn financiera.

Atraer empleados nuevos.

Cumplir con las normas, leyes o disposiciones estatales o
gubernamentales.

Mejorar la eficiencia — productividad y control de costos — de la
organizacion y fomentar orientaciones estratégicas como calidad,

trabajo en equipo, innovacion”. (p.13)

En lo que se refiere a las funciones que se pueden identificar como

propias de un sistema integral de compensaciones Fernandez Reyes (2002),

identifica cuatro elementos: alineamiento estratégico, equidad interna,

competitividad externa y direccién del desempefio®.

1.3.1 Alineamiento estratégico

Las remuneraciones o compensaciones son un medio acertado para

conjugar directamente las metas y valores de una organizacion con la

> Fernandez Reyes, L., (Agosto, 2002). “La gestion de compensaciones como posibilidad valorica”.
Revista HR Opcion No. 58. Recuperado el 13 de Marzo de 2012 de
http://www.ignaciofernandez.cl/modules.php?name=charlas&op=viewarticle&artid=21

10



motivacion y desempefio de los empleados (Fernandez, 2002). Las
organizaciones pueden usar el sistema de compensacién con que cuentan
para comunicar efectivamente lo que la empresa espera de sus empleados,
ya que los trabajadores pueden ser comunicados adecuadamente de por
qué se les esta pagando y qué desemperio se espera de ellos..

Por tanto, si las compensaciones estan disefiadas apropiadamente,
indicaran las metas de la organizacion y los empleados procuraran ajustar su
desempefio a tal expectativa. Asi, la empresa debe encaminar los esfuerzos
no solo en declarar los valores que promueve la organizacion, sino en
transmitirlos en la practica mediante uno de los medios organizacionales que
el trabajador mas comprende: la compensacion.

La asociacién que existe entre las metas de la organizacién, la
motivacién y el desempefio de las personas, entrelazadas mediante la

compensacion, es la que compone la funcién de alineamiento estratégico.

1.3.2 Equidad interna

En su articulo sobre la gestion de las compensaciones como posibilidad
valdrica, Fernandez (2002) explica que la equidad interna se basa en el pago
de acuerdo al impacto de cada posicidn en los resultados del negocio. Esta
influencia se evalua mediante técnicas de valoracion de cargos que
garanticen objetividad en las consideraciones sobre los mismos.

Esta objetividad se logra con el uso constante de variables y unidades
aplicadas en la ponderacion de la importancia relativa de cada uno de los
puestos evaluados, en funcién de las responsabilidades y de la incidencia en
las metas organizacionales.

Adicionalmente, como no solo la retribucion fija es parte de la
compensacién total, sino que hay que considerar la porcion variable, que
vendra determinada por el impacto del desempefio del empleado que ocupa

la posicidén en los resultados. Entonces, la equidad vendra cuando adicional

11



al pago por el puesto, se retribuya el desempefio y/o resultado alcanzado por

cada trabajador.

1.3.3. Competitividad externa
Continua Fernandez (2002) que “las compensaciones deben permitir la

contratacién y mantencion del personal que la organizacion requiera. Para
ello es necesario mirar el mercado y establecer el nivel de remuneracién, ya
que si no se paga lo que el mercado comparativo ofrece o no se administran
dinamicamente las compensaciones para ajustarse a los aumentos de
demanda del mercado de trabajo, la probabilidad de no encontrar los talentos
necesarios, la rotacion...y el dafio a la eficiencia organizacional es muy alta”

“Una practica habitual en las empresas es la de proceder con encuestas
del mercado de remuneraciones, para comprobar permanentemente su
posicionamiento relativo. Esta practica es positiva en la medida que se
comprenda que la remuneracién debe satisfacer no solo el criterio de
competitividad externa, sino que al mismo tiempo debe asegurar la equidad
interna. Efectivamente, “la remuneracion siempre debe ser el resultado de la
combinaciéon de los criterios de equidad interna y competitividad externa”
(Fernandez, 2002, p. 3).

1.3.4. Direccién del desempeno
Esta funcion referencia a que el disefio de las compensaciones debe

garantizar que el desempefio de las personas esté coordinado con lo que la
empresa espera, ya que la idea es vincular el desempefio con la alineacion
estratégica de la empresa.

La retribucion debe servir como reforzador del desempefo que se
espera del empleado.

Adicionalmente, refieren Bohlander y Snell (2008) que las empresas hoy

dia tratan de vincular su “estrategia de pagos con el desempefo de la
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organizacion” (p. 397). Asimismo, hacen notar que los “gerentes han tenido
que cambiar su filosofia de pagar por una posicion especifica o titulo de
puesto, a recompensar a los empleados con base en sus competencias
individuales o en sus contribuciones laborales al éxito de la organizacion”. (p.
397).

1.4 Meétodos y Procedimientos de Compensacion.

Todo sistema de compensacién ha de estar alineado a los planes y
objetivos estratégicos de la empresa, como se puede observar en la Figura
No. 3.

El proceso de compensacion a nivel estratégico da relevancia al papel
que el personal tiene dentro del esquema de objetivos que la empresa ha
disefiado. Los objetivos estratégicos que ha pautado una organizacion van
descendiendo al personal hasta convertirse en objetivos individuales, que en
conjunto son los que van a armar el rompecabezas del logro de las metas
corporativas. En este sentido Stellinius, W. (2009), en su texto “Plan de
Negocio” menciona los sistemas a tener en consideracion para que un plan
tenga éxito y especifica que la importancia estratégica que tiene el que los
empleados estén alineados con la estrategia. Son cuatro los sistemas
relacionados a los recursos humanos que sugiere deben de tener especial
consideracion, a saber: seleccién y colocacion, desarrollo y formacion,
valoracion y evaluaciéon del rendimiento y compensacion, con especial

énfasis en los incentivos. (p. 130)
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Figura 3: “El Proceso de Compensacion Estratégica”
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Nota: Tomado de “Creando Valor...a través de las personas” (p.242). por A. Jiménez (2000). Espaiia. Ediciones Diaz de Santos.
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Para que la compensacién cumpla con los objetivos que se buscan con
ella ha de estar sujeta a una administracion adecuada. Por lo tanto, la
administraciéon de la compensacion en una empresa debe estar compuesta
por métodos y procedimientos que mantengan estructuras justas vy

equitativas.

1.4.1 Métodos de Compensacion.

Hay varios métodos que se usan para valorizar los puestos y posiciones
con fines de establecer las compensaciones apropiadas. Entre ellos, Dessler
G. (2001) nos menciona:

e Método de Jerarquia: el mas sencillo de todos. Se clasifican los
puestos por orden jerarquico, con relacion a todos los demas vy, por lo
general, a partir de su dificultad general. (p.405).

e Método de Puntos: técnica mas cuantitativa...implica identificar varios
factores compensables, en diferentes grados y el grado en que cada

uno de estos factores esta presente en el puesto (p.407).
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Meétodo de la Comparacion de Factores: clasifica los puestos en base
a una variedad de factores de habilidad y dificultad, para luego sumar
estas calificaciones vy llegar a una calificacion numérica general para

cada uno de los puestos (p.408)

En la compensacion variable los métodos o sistemas que existen, segun

Galan Z., J. (2006), son:

“‘Método de incentivos explicitos, el cual se caracteriza por el pago de
una cantidad fija por cantidad producida, vendida, etc.,

“‘Método de incentivos con base en objetivos, que tiene como base la
confeccion de estandares de rendimiento...”

“‘Método de Incentivos implicitos, en el que los pagos se asocian a
medidas subjetivas que efectua el supervisor en vez de vincularse con
medidas objetivas de rendimiento.

“‘Promociones... existe un mayor incentivo al efectuar una evaluacion
mejor cuando esta se va a tomar como base para la decision de

promocion de un individuo.®

1.4.2 Procedimientos de Compensacion.

Se entiende por procedimiento la “accion de proceder o el método de

ejecutar algunas cosas. ...una serie comun de pasos definidos que permiten

realizar un trabajo de forma correcta

n7

Alvarez, Torres, M. (1996) lo define como una “guia detallada que muestra

secuencial y ordenadamente como dos o mas personas realizan un

trabajo”(p.35) Por tanto un procedimiento de remuneracion o compensacion

detallaria los pasos que deben seguirse para aplicar correctamente los

conceptos del sistema de compensaciéon en la empresa.

% Galan Z., J. (2006, p.214-216)
7 http://definicion.de/procedimiento/. Recuperado el 24 de Julio de 2011
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Siguiendo con lo expuesto por Alvaro Torres sobre como elaborar

manuales de procedimientos, este expresa en su texto cuales son los

requisitos para disefar el formato de un procedimiento, entre los que

cuentan:

1.
2.

La definicion clara de los objetivos y/o propdsitos del mismo.

Codificar el reporte para que sea identificado de manera facil.
Conocer cudles son los requisitos y/o aportes de las areas
involucradas.

Colocar la informacion justa. No mas ni menos.

Usar materiales de tamafo estandar para su impresion, para que sea
facil la reproduccion del mismo.

Evitar que se repitan formularios parecidos para que disminuir
confusiones y errores.

Evaluar las copias que son necesarias para distribucién. Con indicar
dénde se puede conseguir la informacion es suficiente.

Destruir documentos obsoletos para evitar confusion.

Definir tiempo en que se deben guardar los formatos o
procedimientos. Este tiempo debe estar presentado en alguna politica
y debe estar acorde al tipo de registro y a la clase de requerimiento,

sea éste legal, fiscal, directivo o contractual.

La importancia de crear procedimientos es que con ellos se pueden

transmitir efectivamente la cultura de la organizacién a los nuevos empleados

y plasmar en papel la experiencia que ha acumulado la empresa al pasar del

tiempo en su propio provecho.
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- Capitulo 2 -
Sistema de Compensacion en empresa
de manufactura. Caso Omega.
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2.1 Sistema de compensacion en una empresa de
manufactura. Caso Omega.

Las remuneraciones al personal operativo de una empresa
manufacturera suelen aplicarse en base al tiempo trabajado y a los
resultados y objetivos obtenidos. Sobre este punto Ribaya (1999) expresa
que “dentro de los sistemas de retribucidn a los trabajadores, se pueden
establecer la siguiente clasificacion:

e Salarios por tiempos: ...basado en los tiempos de presencia del
trabajador en el puesto de trabajo, independientemente del
rendimiento del mismo.

e Salarios por produccion: la valoracion del trabajo se realiza en funcién
del numero de unidades producidas independientemente de la
duracion del trabajo y del tiempo de presencia en el mismo.

e Salarios con prima: ...que aparecen para evitar los inconvenientes del
salario tiempo (no estimula la productividad) y del salario por unidades

producidas (lleva al agotamiento)” (p.156).

Siguiendo con Ribaya, los sistemas de salarios con prima tienen como
objetivos incrementar la actividad y premiar una actividad o desempefo
mayor a los normales.

Estos sistemas deben considerar los siguientes elementos: el
coeficiente de actividad, que se entiende como el tiempo en que se ha de
realizar un trabajo dividido por el tiempo real, y ...la eficacia que tiene la
prima o incentivo para promover el incremento de la actividad” (p157).

Asimismo, estos sistemas deben cumplir con los siguientes requisitos:

1. “El plan de incentivos debe relacionarse con el bienestar del

trabajador.
2. Se ha de reconocer una relacion directa entre trabajo (productividad) y

compensacion (la prima).
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Cuanto mas inmediata sea la recompensa, mayor es el valor del
incentivo.

El sistema de primas ha de ser sencillo y facilmente comprensible por
el trabajador.

El sistema... ha de ser justo y equitativo... ha de ser imparcial.

... Ha de ser posible y facilmente aplicable”. (p.157)

Para Alfaro Beltran (2002), “la productividad o rendimiento de los

trabajadores se considera uno de los aspectos mas importantes de las

remuneraciones. ...Las empresas deberian considerar este importante

aspecto econdmico para compartir... los beneficios que éstos les aporten por

un mejor y mayor aprovechamiento de los tiempos de presencia que tengan

en sus empresas” (P.198)

Asimismo, establece Alfaro Beltran que las misiones de un sistema de

incentivos para el personal operativo de una empresa son las siguientes:

1)

2)

Fijar el objetivo minimo o la cantidad de produccion a alcanzar por
cada puesto de trabajo o grupo,

Disminuir los tiempos que se invierten y, por lo tanto reducir los costes
de produccion.

Reducir o eliminar los tiempos muertos de maquinas, lo que permite
ahorrar energia y reducir la posibilidad de averias.

Eliminar los paros por esperas obligadas generados por la propia
organizacion.

Aumentar las remuneraciones variables en concepto de incentivos en
funcion de los indices de productividad alcanzados, lo que permite un
aumento importante de la motivacion de los trabajadores.

Motivar a los trabajadores para conseguir unas producciones
superiores a las normales, compensadas con remuneraciones

variables proporcionales a los aumentos de la productividad. (p.294).
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2.1.1 Situaciéon Actual del Sistema de Compensacion en

empresa de manufactura. Caso Omega.

Omega es una empresa del sector manufacturero, dedicada al
ensamblaje de piezas a ser usadas por la industria automotriz.

Debido a la disminucion de demanda que, a raiz de la crisis que sufrid
esta industria tuvo lugar durante el 2008-2009, las remuneraciones,
basicamente las variables, que percibia el personal operativo decayd
considerablemente.

Durante todo el periodo fiscal 2009 la empresa sufri6 caidas
significativas en su produccion que afectaron los ingresos del personal. Esto
motivd suspensiones a mediados de este afio de alrededor el 60% de la
empleomania y el personal restante que se mantuvo en sus areas de trabajo
percibié basicamente la compensacion fija correspondiente a su trabajo, con
ingresos variables minimos dados por las condiciones de baja produccion

existentes, tal como se puede observar en la figura 4.

Figura 4: Produccién 2008-2009 vs. Proyecciones.

ook Prespuestala Vs K-+ | Poducitn Prestpuetata U Acud
ih -2008-

Fuente: Omega.
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Con esta situacién, la gerencia y mandos medios empezaron a otorgar
incentivos extras para paliar el bajo ingreso que percibian sus trabajadores y
a la llegada del personal que habia estado suspendido se continué con la
practica, obviando los parametros establecidos en los que la productividad o
cantidad de produccion y niveles esperados de calidad determinaban el
ingreso variable o incentivo a ganar por cada operador. En la figura 6
presentamos una muestra donde se puede notar el ingreso variable percibido

por los operarios en esos periodos:

Figura 5: Muestra ingresos percibidos por personal operativo en un
periodo x del 2009, de acuerdo a los estandares establecidos.

Centro Incentiva
Trabajo 02 Total Inc. $290.58 Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado Neta
0200365 Adela Fernandez 78.65 0 0 0 0 0 7865
0200514 Alejandra Gémez 66.44 0 0 0 0 0 66.44
0201307 Mercedes Jiménez 29.30 33.50 0 0 0 0 62 80
0203619 Elizabeth Sanchez 83 0 0 0 0 0 83.31

Fuente: Omega.

En la figura 6 se muestra ejemplo del formato manual entregado al
Depto. De Nomina con los incentivos adicionales otorgados a criterio del

encargado de area:

Figura 6: Formato manual para pago incentivos no contemplados en el
Sistema de Compensacion:

Aypaellido=s

Codigo I e e i wes

Pl ol o

Fuente: Omega.
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A medida que el personal suspendido empezd a reintegrarse a sus
labores fueron cayendo bajo este modelo de pago y poco a poco esta cultura
de remuneracion se incorporo al sistema de némina, donde ademas de los
incentivos por productividad se aplicaban, previa autorizacion, ingresos
adicionales por este concepto.

Durante 2008, los reportes financieros mostraron resultados dentro del
rango presupuestado, pero la situacion del 2009 generd saldos negativos

muy por encima de lo esperado, ver figura 7:

Figura 7: Comparacion del Gasto real con el Presupuesto en los
periodos 2008-2009.
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Fuente: Omega. Datos en USS$.

Esta tendencia ha continuado durante 2010 el periodo del 2011.
Adicional a los resultados financieros que presenté la empresa, otros

factores afectaron a la misma, como el bajo desempefio del personal al

mermar los ingresos y problemas en el clima laboral de la compafiia.
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2.2. Influencia y efectos en la motivacion del personal de
manufactura por la aplicacion del sistema de compensacion
actual. Caso Omega.

Hoy dia se puede encontrar cantidad de informacion sobre la motivacion
en las personas.

En el ambito laboral este concepto ha ido tomando importancia, ya que
la alta gerencia se preocupa en que el personal alcance altos niveles de
productividad.

No es raro notar que personas en una misma posicion y con igualdad de
condiciones tengan resultados distintos (Gonzalez Garcia, 2006).

Se puede concebir a la motivacion como aquellos "procesos que dan
cuenta de la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo
para conseguir una meta" (Robbins, 2004, p. 155). Esta definicion tiene tres
elementos principales: intensidad, esfuerzo y persistencia. La intensidad
consiste en la medida de esfuerzo que la persona utiliza para lograr su
objetivo. Este esfuerzo deberd canalizarse en la direccion de la meta
deseada. La persistencia se refiere a la medida tiempo en que una persona
sostiene dicho esfuerzo.

De una forma mas llana Garcia Yuste, Schmitz y Mad Comunicacion
(2002) la definen “como el esfuerzo que un trabajador esta dispuesto a
desarrollar para cada una de las tareas que implica su trabajo” (p.36).

Gonzalez Garcia, 2006, en su texto “Habilidades Directivas”, agrupa las
diferentes teorias que existen sobre motivacion en dos grandes corrientes:
las de contenido y las de proceso (p. 82).

Considera este autor que las teorias centradas en el contenido son
aquellas que analizan los diferentes factores que intervienen en la motivacion
de la persona al realizar sus tareas y concentra las siguientes teorias dentro

de este grupo:
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a) “Jerarquia de las necesidades” de Maslow, la cual plantea que
“‘primero aparecen las necesidades de naturaleza fisiologica...y a
medida que éstas se van satisfaciendo, van apareciendo las
necesidades de naturaleza psicoldgica...” (p.24). Por lo que “las
necesidades se van cubriendo conforme se van satisfaciendo las
del nivel inmediatamente inferior” (p.85). En la figura No.8 se
puede observar el esquema de las necesidades segun esta teoria
donde se ven por orden de importancia y prioridad, siendo las
necesidades fisiologicas las primeras que el individuo ha de
satisfacer y asi hasta llegar a la cima de la piramide con las

necesidades de autorrealizacion.

Figura 8: Piramide de Maslow:

Auto-
realizacion
Necesidades de
estima

MNecesidades sociales

MNecesidades de seguridad

Necesidades Fisiologicas basicas

Piramide de Maslow

Nota: Tomado de = Habilidades Directivas”, p. &5, por Gonzalez Garcis, M. Espafia. Edic Innovacion y Cuslificacion, S.L.

b) “Modelo Jerarquico ERC”, de Alderfe. Clayton Alderfer, revisé las
necesidades de Maslow con la finalidad de evaluar algunas de sus
debilidades, y entendié que existia una jerarquia con tres niveles

de necesidades: de existencia, de relacion y de crecimiento (ERC).
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Las que se incluyen en el nivel de existencia se refieren a la
provision de los elementos basicos para la supervivencia humana y
hacen referencia a las que Maslow denominaba fisioldgicas,
basicas y de seguridad. El segundo nivel de necesidades de
relacion tiene que ver con el deseo personal de establecer vinculos
y se corresponden con las necesidades sociales y de estima
enunciadas por Maslow. Por ultimo, las necesidades de
crecimiento referencian el anhelo de desarrollo individual, o en
otras palabras, de autorrealizacion (Robbins, 2004, p.161). Lo
que diferencia esta teoria de la de Maslow es que plantea que es
posible que estén activas dos o0 mas necesidades
simultaneamente. Asimismo, afirma que en el caso de que las
necesidades superiores estén insatisfechas, se acentua el
requerimiento para obtener las inferiores. En este sentido se
asume que no hay una progresién gradual de necesidades, sino
que es posible ir de una a otra, sin que necesariamente sean
satisfechas totalmente unas para pasar a las siguientes (Robbins,
2004).

“Necesidades aprendidas” de McClelland, donde este autor
clasifica las necesidades en tres categorias: logro, poder y
afiliacion (Vélez Bedoya, 2007). La necesidad de logro se refiere
“al impulso de sobresalir, de luchar por tener éxito. Esta
clasificacion agrupa a aquellas personas que anteponen en su
accionar el éxito en si mismo a los premios. La necesidad de
poder...el individuo se preocupa mas por lograr influencia que en
su propio rendimiento. La necesidad de afiliacion...es el deseo de
establecer relaciones interpersonales.”(p.119).

En la figura No. 9 se puede visualizar este modelo con las

definiciones y caracteristicas asignadas a cada nivel.
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Figura 9:

Teoria de McClelland
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Nota: Tomado de “Motivaciéon del Voluntariado” [en linea] Recuperado el 23 de Marzo de 2012, de

http://www.iniciativasocial.net/motivacion.htm.

d) Los dos factores de Herzberg. En esta teoria se trata de explicar el
comportamiento de las personas dentro de un ambiente laboral.
Para Herzberg existen dos factores que determinan la actitud de
las personas, los higiénicos y los motivacionales. (Fernandez —
Rios, M., Sanchez, J., 1997)

En la Figura 10, se pueden observar las cuatro teorias motivacionales

que componen la corriente de contenido. En ella se destacan los puntos que

enfatiza cada uno y permite establecer comparaciones entre ellas.
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Figura 10: Comparacion de las teorias que componen la corriente de

contenido.
Herzberg
- e:'::":r: - (Teoria de dos Alderfer McClelland
Necesidades) Facthfas)
El trabajo en si: Necesidad
Responsabilidad, Crecimiento de logro
Autorrealizacién Motivadores | Progreso
Crecimiento
Necesidades Necesidad
de orden Logros de poder
superior Estima Reconocimientos
- Relacién
A Calidad de las
Pertenencia relaciones
v interpersonales
COMN pares, sUperiores
A L y subordinados
o Necesidad
Seguridad Higienka de afiliacion
L — Seguridad del puesto
Existencia
Fisioldgicas Condiciones laborales
Sl ogicas \/7 Salario

NOTA: Bedodo Espinosa, V., y Giglio Gallardo, C. (2006). “Motivacién laboral y compensacion: una investigacion de
orientacion tedrica”. Trabajo de grado, Psicologia, Universidad de Chile. Santiago, Chile.

Las teorias motivacionales centradas en el proceso incluye aquellas

posturas basadas en el analisis de los procesos que existen en el trabajo del

individuo y que hacen que éste actue de una forma u otra (Gonzalez Garcia,

2006, p. 83). Este modelo, incluye las siguientes teorias:

a)

“La teoria del camino-meta”, de Georgopoylos, Mahoey & Jones. En
esta se sostiene que “la conducta de un individuo depende de sus
necesidades, sus expectativas y de las limitaciones que existan en las

diversas situaciones en las que se ve involucrado”. (p. 90).

“Metas Profesionales” de Locke. Esta teoria entiende que “la voluntad
del sujeto a la hora de acometer una tarea tiene un papel motivador
importante. El esfuerzo que el sujeto realiza en la ejecucion de sus
tareas esta en funcion de las metas que tenga que conseguir en las

mismas.”(p.91)
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c) “Teoria VIE” de Vroom. También llamada “teoria de la valencia (V), la
instrumentalidad (I) y la expectativa (E). Esta establece que el
comportamiento de un individuo estara sujeto a la predisposicion que
tenga por alcanzar otra meta mas, todo ello dependiendo de su
rendimiento. Por tanto, se puede decir que se evalua el trabajo
(valencia) como mecanismo (instrumentalidad) para poder obtener

unos objetivos (expectativas).” (p.92).

La primera teoria fue elaborada por Vroom en 1964, y
consideraba que los niveles de esfuerzo del trabajador estan en
funcién de dos variables: 1) La valencia o valor percibido de los
resultados. 2) La expectativa o creencia de que dicho esfuerzo llevara
a la consecucion de los resultados deseados. Este modelo ha sido
ampliado en el transcurso de los afios por varios autores, entre ellos
Graen (1969), Porter y Lawler (1969) y Campbel y Pritchard (1976).
Cada uno de estos autores fue afadiendo mas complejidad a las
variables, como se puede observar en la Figura 11, en la que el
modelo de Porter y Lawler incluye las tres variables mencionadas en
principio - valencia, instrumentalidad y expectativas. Un ejemplo que
se puede relatar sobre esta teoria es la del vendedor que percibe sus
ingresos por comisiones. Los vendedores que cobran a comision
saben que cuanto mas intensamente trabajen (cuantas mas llamadas
de ventas hagan), mejor sera su rendimiento (volumen de ventas).
Por tanto, el nivel y la calidad de la ejecucion de su trabajo estaria
determinada por la multiplicacién de: 1) el nivel de esfuerzo resultante,
2) el nivel de habilidad del sujeto y 3) la estrategia elegida para
desempefiar la tarea (método de solucion de problemas). (Rivas

Cuéllar, M., y Lopez Fernandez-Escandon, M., 2012).
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Figura 11: Modelo de Lawler y Porter.

Modelo de Lawler y Porter

WVALOR DE LA
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INSTRUMENTALIDAD
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HABILIDAD EJECUCION
METODO
ACTUACION

Nota: Tomado de “Psicologia Social y de las organizaciones” (p.126) por M. E. Rivas y M. Lépez (2012). Madrid. Ediciones CEDE.

d) “Teoria de la equidad” de Adams. En esta teoria se establece que
“‘dentro de toda organizacion, los individuos realizan comparaciones
entre lo que ellos aportan a la empresa (contribucién), y lo que ésta le
reporta a ellos (retribucion). Ademas el individuo compara su
contribucion y retribucion con la de los demas compafieros de trabajo
para ver si son justas. Si en esta comparacion existen injusticias, el

individuo procurara eliminarlas. (p. 93)

Conocer todas estas teorias ayuda a enfocar la atencion sobre las
distintas situaciones que pueden orientar la actuacion de los empleados. No
obstante, adicional a este conocimiento es relevante identificar el proceso
que se desarrolla en la motivacion. Costumeno Gil (2007) explica que este
proceso inicia en la mente del individuo, con un estimulo, y concluye en la
obtencién de un resultado o incentivo. Por lo tanto, este proceso inicia por

una necesidad que hace que la persona se encuentre insatisfecha y
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descontenta con una situacion. Esta necesidad mueve a que el individuo
tenga que hacer algo para reducir esa insatisfaccion. Se encuentra un
incentivo que parece reducir la misma y a partir de ahi todo lo que se haga
se considera fruto de la motivacion. Si se obtiene el incentivo o resultado
entonces llega la satisfaccion — relativa y momentanea — y si no se consigue
entonces se realimenta la insatisfacciéon y se llega a un estado de frustracion.
Los elementos que se pueden identificar, entonces son los siguientes
(p.230):
e Estimulo (pensamiento o idea)
e Necesidad, deseo
e Malestar
e Valoracion de la situacion
e Toma de decision
e Busqueda de la meta
e Conducta
e Resultado:
o Satisfactorio:
» Meta Lograda.
» Descanso o busqueda de nuevas metas.
o No satisfactorio:
= Frustracion.

» Desasosiego.

Visto estos conceptos tedricos sobre la motivacion se percibe que su
importancia reside en que es basica para la consecucidon de los objetivos
empresariales. Asimismo, entendemos que la teoria ampliada de Lawler y
Porter, se ajusta a nuestro objeto de estudio, desde el punto de vista de que
el personal operativo de la empresa Omega busca alcanzar un resultado
final, llamese remuneracion o incrementos en su ganancia de incentivos, a

través del desempeio mostrado en la ejecucion de sus labores.
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Dentro de los factores que reflejaron la desmotivacién del empleado por
cumplir con sus funciones adecuadamente, el ausentismo y la rotacién de
personal reflejaron una incidencia destacada durante el 2009, como se refleja

en las figuras No. 12 y 13 respectivamente.

Figura 12: Grafico de Ausentismo, periodo 2009
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Fuente: Empresa Omega.

Figura 13: Grafico de Rotacion, periodo 2009
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Para el personal que renuncié durante este periodo tomamos el grafico
de las entrevistas de salida y notamos que el rengldn correspondiente a la
opinién sobre el salario y los incentivos quedo sin respuesta por la totalidad
de los entrevistados, como se puede observar en la figura No. 14. Este dato
nos indica que los empleados no estaban satisfechos con la remuneracién

percibida durante el tiempo que estuvieron laborando en la empresa.

Figura 14: Entrevistas Salida, periodo 2009
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Fuente: Empresa Omega.
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2.3 Elementos que componen el Sistema de Compensacion
Propuesto en la empresa Omega.

Omega aplica incentivos individuales con miras a premiar el esfuerzo y
logro personal y a la vez promover el rendimiento y compromiso del
empleado con la empresa.

En este punto se basa en el criterio de que entre dos puestos de trabajo
de igual grado de calificacién, se pague mayor salario a aquel que realice
mas cantidad de trabajo por hora (Caso Neira, 2003, p. 159).

Tomando como base lo establecido en el Cdédigo de Trabajo de la
Republica Dominicana (1992), la empresa trabaja en base a un maximo de
44 horas semanales, y por lo establecido por el Comité Nacional de Salarios,
el salario minimo para el sector es de RD$6,320.00 mensuales, el cual fue
aprobado por Resolucion 10-2011, de fecha 7 de septiembre del afio 20118,

El formato de compensacion variable que se propone establece un
cambio en el ingreso, manteniendo la porcion fija acorde al salario normal, y
modificando los parametros con los que se miden los resultados individuales
del personal.

Por tanto, tomaremos como base el costo por hora para el calculo de la
porcién variable que la empresa ha de pagar a sus operarios por el
cumplimiento de la meta establecida.

Para Pagella, N. (2000), la remuneracion variable “es una forma directa
de remunerar el trabajo y estd basada en el concepto de pago por
productividad o eficiencia... siempre se basa en el logro de ciertos
indicadores que miden la gestién interna y que al superar un valor base se
pueden transformar en dinero equivalente ahorrado - o dejado de perder-".

(en Linea). En la Figura 8 mostramos este concepto graficamente:

¥ http://www.cnzfe.gov.do/documentos/legales/pdf/resolucion10201 1sobrezonasframeas., recuperado
el 14 de Marzo de 2012.
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Figura 15:
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Nota: Tomado de “EL SISTEMA DE REMUNERACION VARIABLE: UNA ALTERNATIVA CREATIVA PARA LA EMPRESA” (en linea), por
Nelson H. Pagella (2000). Recuperado el 12 de Marzo de 2012

Asimismo, plantea Pagella que se deben “identificar los factores de
ajuste en mas o en menos utilizados con mayor frecuencia por su alcance y
valor en la gestién diaria”

En nuestro caso los factores indicadores a considerar para medir el
rendimiento del personal operativo son la eficiencia con que se produce Yy la
calidad que tiene el producto final, para ajustarnos a requerimientos que son
exigidos por el Sistema de Gestion de Calidad de la Empresa.

En resumen los componentes de nuestro sistema de remuneracion
variable son: la remuneracion fija, y los incentivos basados en los parametros
de eficiencia y calidad.

Esta remuneracion fija estd determinada por el salario minimo, que se
define como “la remuneracion establecida legalmente, para cada periodo
laboral (hora, dia o mes), que los empleadores deben pagar a sus

trabajadores por sus labores™.

%“Salario Minimo”. Recuperado de http:/es.wikipedia.org/wiki/Salario_m%C3%ADnimo. el 12 de
Marzo de 2012.

34



Asimismo, la eficiencia se interpreta como el “uso racional de los
recursos disponibles en la consecucién del producto”.’® Los recursos o
variables que se consideran para el calculo de la misma son Materiales,
maquinarias, mano de obra, medios logisticos y métodos monetarios.

La calidad es el indicador del “cumplimiento del producto de los requisitos
solicitados por el cliente. Esta dada por el numero de aceptaciones que de
nuestro producto haga el cliente”*°.

En el siguiente sub - capitulo expondremos la interrelacion de estas
variables y/o componentes para estructurar el sistema de compensacion de

Omega.

2.4 Modificacion del Sistema de Compensacion en empresa
de manufactura. Caso Omega.

Expresa Juarez Hernandez, en su articulo “Administracién de la
Compensacion” [en Linea], que todo sistema de compensacion debe estar
alineado con los objetivos estratégicos de la empresa.”

Para Juarez H, estructurar un sistema de incentivos requiere que se
determinen los elementos siguientes:

1. Participantes en el plan.

2. Formula para generar el fondo de incentivos a repartir.

3. Procedimiento de medicion del desempefio, preferentemente por
objetivos y resultados de naturaleza empresarial.

4. Férmula para distribuir el fondo de incentivos

5. Fechas y forma de pago.

6. Documentacion del plan™’

' “Indicadores” Recuperado de http://www.cyta.com.ar/elearn/tc/marterial/lectura_1.htm, el 12 de
Marzo de 2012.

""" “Compensacién - Administracién de la Compensacion” Recuperado de
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de empresas/compensaciondefinicion/default3.asp
el 13 de Marzo de 2012.
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Estos elementos han de estar debidamente documentados para evitar
confusiones futuras y para asegurar que el mismo se aplicara
adecuadamente y acorde a las politicas, independiente de las personas que
tengan la responsabilidad de aplicar las herramientas y de hacer que se
ejecuten.

En la siguiente figura (No. 09), el autor hace notar los pasos descritos
anteriormente asi como las herramientas a usar para aplicarlos y resultados
esperados del sistema, de los cuales se han hecho comentarios en parrafos

previos:

Figura 16: La administracion de la compensacion como proceso gerencial continuo.
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Nota: Tomado de “Administracién de la Compensacion” (en linea), por Othén Juarez Hernandez. Recuperado el 2 de Agosto de 2011
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En funcion de estos pasos, los parametros sugeridos de eficiencia y
calidad como indicadores para la gestion del sistema de retribucién le vamos

a asignar los siguientes estandares:

1) Eficiencia = mayor de 73.99% y hasta 150%. Un desempefio por
debajo del limite inferior de este rango s6lo merecera el pago normal
de salario minimo.

En la empresa la eficiencia se calcula tomando en consideracion la
cantidad de minutos laborados durante el dia y los minutos que se han
invertido para producir cierta cantidad de piezas o produccion. Estos
ultimos se han estandarizado para facilitar el calculo. Por ejemplo, si
un empleado ha producido piezas cuyo estandar de produccion es de
340 minutos y ha laborado sus 8 horas en el dia (480 minutos),
entonces su eficiencia es como sigue:

= (Minutos producidos / Minutos Laborados) *100
=(340/480)* 100
Eficiencia = 70%
Este empleado sélo percibiria el ingreso correspondiente a su

porcion fija de salario minimo, como se puede percibir en la Figura 10:
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Figura 17: Distribucion del Salario al Personal Operativo de la Empresa
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Fuente: Propia.
2) Calidad = La meta actual de indice de calidad es de 99.9990%.

Este indicador se va actualizando en funcién de la retroalimentacién
de los clientes.

3) El indicador final para determinar si el empleado ha tenido un
rendimiento aceptable sera el promedio de estos dos porcentajes.
Esto es, un empleado que haya producido con una eficiencia de 85%
y una calidad de 90%, su indice final para aplicar por el incentivo sera:

(0.85 +0.90)/2 =87%
Para determinar cuanto ingresaria un empleado con un indice de 87%,
tenemos:
a) Calcular el Salario por hora:
((Salario mensual x 12) / 52)'?/ 44; o sea,
(($5,400.00 x 12) /52) / 44 = $28.32.
Este salario por hora representa el pago fijo a un indice promedio de

eficiencia/calidad de 73.99%, entonces:

12
Calculo en base a pagos semanales
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Si: Donde:
73.99% 528.32 X = (0.87 x 28.32) [ 0.7399
B7% : X X =533.28

La porcién variable por hora laborada y para un indice Eficiencia/Calidad de 87%:

X - porcion fija
533.28 - 528.32
Porcion Variable o Incentive = $4.96/Hora

4) Asimismo, hemos desarrollado un procedimiento de sistema de
compensacion para aplicar a la empresa Omega.

Como todo sistema de negocios, este procedimiento necesita del apoyo
de la Alta Gerencia para su implementacion y ejecucion. Posteriormente se
requiere de equipos multidisciplinarios para poner a funcionar los pasos y
etapas del procedimiento. Luego de que éstos estén habiles para
desempefiarse, entonces iniciaremos un proceso de dar a conocer al
personal operativo como funciona el sistema y cuales son sus deberes y

responsabilidades respecto al mismo.
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Omega
Procedimiento Interno

I Seccid
;rocedlmlento e;t:::lon Nombre del Procedimiento:
CALCULO Y PUBLICACION INCENTIVOS
Pre.parado Firma: Aprpbado Firma: Fec_h?’ (_je Feche.\' . | Rev:
por: por: Emision: | Revision:
INI
OBJETIVO:

Establecer una norma para determinar y realizar el pago via nomina de las
compensaciones variables o incentivos al personal operativo EMPRESA
OMEGA.

ALCANCE:

Todos los operarios de los Centros de Trabajo y personal de entrenamiento

que sea transferido temporalmente a un Centro de Trabajo.

RESPONSABILIDADES:

A. Gerente de Produccién.
B. Supervisores
C. Asistente (s) de Contabilidad

DEFINICIONES :

N/A
HERRAMIENTAS Y EQUIPOS NECESARIOS:

e Computador, Sistema Visibar (transferencia de informacién via

cédigos de barra), Base de datos de Incentivos.

PROCEDIMIENTOS:

1. Captura de los valores de calidad de los Workcenters o Centros de

Trabajo.
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La calidad es capturada mediante sistema de visibar, los datos son
introducidos por los supervisores de calidad de la planta. Mas tarde es
procesada la informacién y convertida en valores porcentuales de calidad
y publicada al programa de incentivos.

2. Captura de la produccion del dia (Cantidad de piezas):

La produccién es registrada por cada Supervisor usando el sistema
de Visibar. Luego el Gerente de Produccién a las 7:15 AM, evalua lo
producido el dia anterior, realiza cambios en los valores si es necesario y
publica la informacion al programa de incentivos.

3. El (los) Asistente (s) de Contabilidad monitorean diariamente que
tanto la calidad como la produccion estén debidamente registradas en el
sistema. Esto se logra a través del modulo de incentivos. Si ambas
variables estan registradas en el sistema, la pantalla nos indicara la
palabra OK:

[mac =

Incenfive Report

wr B I

Hospewart RN dme = Pap Sahuday [
g

BugingCuts [~ TSR EEEEEE  Frodustien Py baisnes

ErdDatn [ Too0H EEEEE  fiu- incesiien

Shik i
Chack Check Viem lart m
Pugh | Bases Qugite P
L I-o-:m'-.ﬂk Cunkity moducion
Hisimed
st n m
e IEEEEREY 5t
ra I—;|
Pusieaet [ [ Protaci

4. EIl Asistente de Contabilidad imprimira los reportes diariamente vy lo
entregara al Gerente de Produccion o designado, quien lo distribuira
entre sus supervisores.

5. El reporte de incentivo debe llegar al Gte. de Produccién a mas tardar a
las 9:00 AM.
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6. En caso de que todo esté en orden, el Gte. de Produccién retornara
al Dpto. de Contabilidad el reporte debidamente firmado por cada
Supervisor antes del mediodia.

7. Luego de aprobado, los datos contenidos en el reporte de incentivo
no han de ser modificados.

Los datos obtenidos de incentivos, calidad y eficiencia son almacenados
automaticamente en tablas denominadas histéricas cada vez que se corre el
programa de incentivos. Esto se hace con la finalidad de que programas
usados por el departamento de ingenieria muestren estos datos para otro
tipo de evaluaciones.

La semana siguiente, el dia elegido para procesar la nomina se corre el
reporte de incentivos por ultima vez, luego presione el botén “Transfer to
Nomina”. Los valores del dinero ganado por los operarios son transferidos
para ser pagado.

PROBLEMAS QUE PUEDEN PRESENTARSE:
1. Si las variables de Calidad y Producciéon (ambas o una de ellas) no

aparecen indicadas como OK (ver imagen), entonces el Asistente de
Contabilidad contactara al Coordinador de Documentacion en Calidad

y/o al Gerente de Produccion para que publiquen la informacion.
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2. Personal no asignado a centros de trabajo: Si el reporte de incentivo

desplegado indica que no hay personal asignado a un Workcenter
determinado (“Workcenter without people assigned or without people
transfered”) pero aparecen minutos producidos, entonces el Asistente
de Contabilidad entregara dicho reporte al Gerente de Produccién
para que asigne personal u operarios al workcenter mencionado.

3. Errores por transferencias empleados: Estos se presentan cuando se

asigna o transfiere personal a un WC que no correspondia. El Gte de
Produccion es el encargado de solucionar este percance visitando el
Dpto de Recursos Humanos.

4. Errores por Ponchado: Cuando el empleado deja de ponchar. En

estos casos se aplica un valor de incentivo mayor al resto del equipo
lo que no es real. Para solucionar esto el Supervisor se dirige al Dpto.
de Recursos Humanos y solicita el ajuste de ponche del empleado en
falta.

5. La Calidad y la Produccion estan digitadas, pero no estan los minutos

producidos. El Gte. de Produccion debe contactar al Gte de Ingenieria

para que verifique los valores de SAM de los estilos producidos.

RECOMENDACIONES:
1. Solo es apropiado realizar movimientos temporales de personal de
WC a WC o de TRWC (Centros de Entrenamiento) a WC, nunca de
un Workcenter a un WCTR.

REGISTROS:
1. Se mantendra el expediente de ndmina de cada semana en el historial
de los reportes aprobados por los Supervisores y tomados para el

pago en la némina.
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Calculos Base para obtener Incentivo:

Solo ganaran incentivos los Workcenters cuya Calidad este por encima

de 99.9990% y cuya Eficiencia sea mayor a 73.99%.

Minutos trabajados de un empleado = Diferencia de minutos entre su

ponche de entrada y su ponche de salida.

Line Balance = condicidn de ajustar la cantidad de personas necesarias a
un Workcenter para poder producir la cantidad de piezas planificadas

para un dia.

Movimiento Temporal= Ajuste de Line Balance donde se mueve o
introduce un operario a un WorkCenter durante una cantidad de minutos
determinados, la persona puede provenir de otro Workcenter o

Workcenter Training.

Minutos Trabajados = suma de minutos trabajados de los empleados del
Workcenter que asistieron un dia mas los minutos de los operarios que

fueron cargados al workcenter mediante movimientos temporales.

Produccion = cantidad de piezas producidas por un Workcenter en un
dia.

Eficiencia=(Minutos Producidos /Minutos Trabajados ) x 100

Calidad=El programa de incentivos la recibe directamente de las

publicaciones de los departamentos de Calidad. Matematicamente,

Calidad= (1-(cantidad de piezas defectuosas/Cantidad de piezas

examinadas)) x 100

HISTORIAL DE REVISION:

REV. FECHA DESCRIPCION DEL CAMBIO FIRMA
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- Capitulo 3 -
Valoracion del Sistema de
Compensacion Variable Propuesto
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3.1 Resultados esperados con la aplicacidon del sistema de
compensacion propuesto en Omega.

Un punto a favor de la aplicacion de este sistema de remuneraciéon en

este tipo de departamento de ensamblaje es que como todo el personal que

lo compone recibe el mismo salario base, el salario variable que resulte de la

aplicacion de este sistema sera considerado como equitativo en funcién del

desempefio individual.

En lo siguiente expondremos varios ejemplos de cémo incrementaria la

ganancia de cada empleado si logra los objetivos propuestos por la empresa.

En la Tabla No. 1 mostramos cual seria el ingreso de un empleado que

s6lo cumpla con los requisitos minimos de eficiencia y calidad.

Ejemplo 1:

Tabla 1. Compensacion cuando no se cumplen los pardmetros establecidos.

Total Ganade
MNombre Horas | Salario Base | Salario aplicando | Incentivo Total a
Cadigo Empleade |Eficiencia| Calidad | Promedio |laboradas| Mensual |Base/hora *| parametros ** |Meto/hora| Ganar***
HHHXK Maria F 80% 85%| 83% 9 5,400.00 28.32 254.90

*En Base a 44 horas semanales

#** cumatoria de salario fijo mas incentivos por las horas laboradas

#* 5 empleado no supera los parametros minimos de eficiencia y calidad no obtiene beneficios adicionales

Nota: Fuente Propia.

En la Tabla 2, presentamos cuanto percibiria el empleado si logra una
eficiencia de 90% vy la calidad de 99.9990%:
Ejemplo 2:

Tabla 2. Incentivo Variable para una eficiencia de 90% vy calidad de 99.9990%

Total Ganado x
Nombre Horas | Salario Base | Salario | hora aplicando | Incentivo Total a
Codigo Empleado |Eficiencia| Calidad | Promedio |laboradas| Mensual |Basefhora *| pardmetros ** | Netofhora| Ganar***
HEAK Maria F 90% [99.9990%( 95% 9 5,400.00 28.32 36.36 3.04 582.17

* En Base a 44 horas semanales

#*** Sumatoria de salario fijo mas incentivos por las horas laboradas

#** Aplicando farmula = (salario base * Promedio parémetros)/Eficiencia minima establecida) = ((28.32 * 90%) / 73.99%)

Nota: Fuente Propia.
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Por ultimo, en la Tabla 3, se el total que ganaria el empleado cuando

logra el maximo de los parametros:

Ejemplo 3:
Tabla 3. Incentivo Variable para una eficiencia de 150% vy calidad de 99.9990%
Total Ganado x
Mombre Horas | Salario Base Salario | hora aplicando | Incentivo Total a
Codigo Empleade  |Eficiencia| Calidad | Promedio |laboradas| WMensual |Base/hora *| parametros ** | Netofhora| Ganar***
KHXX Maria F 150% [99.9990%| 125% 9 5,400.00 28.32 47.85 19.53 685.52

* En Base a 44 horas semanales

** pplicando formula = (salario base * Promedio parametros)/Eficiencia minima establecida) = ((28.32 * 125%) / 73.99%)

*** Sumatoria de salario fijo mas incentivos por las horas laboradas

Nota: Fuente Propia.

Como se puede notar la diferencia total entre quien labora atendiendo a
los parametros minimos y quien cumple la meta total es de RD$430.62,
semanalmente. Esto representa un maximo de 68.90% de ingreso sobre su
salario base.

Por tanto, los resultados de aplicar este sistema pueden ser beneficiosos
en vista de que se logran mejoras en la productividad del empleado y éste a
su vez percibe mayores ingresos en funcion de su contribucion al éxito de los

objetivos planteados por la Alta Gerencia.

3.1.1 Resultados esperados con la aplicacién de los
cambios.

Con la implantacion de este sistema la Alta Gerencia buscara alinear los
intereses del personal operativo con los de la Administracion. Esto es, a
medida que los operarios se esfuercen en producir mas eficientemente, la
empresa puede ser mas competitiva.

Asimismo, este sistema permite evaluar oportunamente los indicadores
de gestion del area de produccion, pues constantemente hay que llevar
registro de los mismos para que se puedan determinar los incentivos de los

empleados. Y esto permite que se puedan tomar decisiones a tiempo y
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acertadas de cualquier variacion desfavorable que pueda surgir en la calidad,
productividad y desempefio de las operaciones, asi como inducir a la
disminucion de retrabajos y errores en la manufactura.

Mejorar el clima laboral es también uno de los resultados que se esperan
con este sistema, disminuyendo o eliminado los indices de ausentismo,
descontento, rechazos y quejas.

Otro factor que se espera es la de la mejora continua de los procesos
productivos, con ideas que surjan tanto del personal operativo como de los
mandos medios y alta gerencia, ya que todos estan interesados en que se
realicen las labores mas eficientemente, de manera que las compensaciones
variables sean mayores para los empleados y los resultados mas
satisfactorios y rentables para la empresa

Con este sistema la Alta Gerencia puede ejercer control sobre los costos
fijos de mano de obra durante épocas dificiles y en periodos que sean
econdmicamente buenos distribuir las ganancias con el personal de manera

equitativa.

3.2 Ventajas y desventajas del Sistema de Compensacion
Propuesto.

Desventajas:
Hemos visto las ventajas de implementar adecuadamente un sistema

de compensacion variable que aplique a todo el personal operativo de un
departamento de ensamble. Pero pueden generarse limitaciones que
provoquen que el mismo no funcione adecuadamente.

Profit Editorial (2010), en su “Manual de Control de Gestién”, plantea
algunas de las limitaciones que pueden causar conflictos al aplicar un

sistema de compensacion variable:
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¢ Que esté disefiado como un sistema de control que penalice
cuando no se logren los objetivos.

e Establecer parametros y objetivos que sean inalcanzables.

e Que no se disefie el sistema adecuadamente y se
sobrecargue el costo salarial.

¢ Que los objetivos seleccionados sean contradictorios entre
ellos.

¢ Que los calculos sean tan complicados que solo puedan ser

interpretados y hechos por una sola persona.

Estas limitaciones pueden provocar frustracion y desmotivaciéon en el
equipo y pueden ser minimizadas explicando a todos los usuarios y
beneficiarios del sistema cuales son los objetivos que se quieren lograr, cual
es la metodologia para el calculo de los incentivos, cuales son los
parametros minimos y maximos que se tomaran en cuenta, y cada qué
tiempo se estara realizando la evaluacion del sistema (Profit Editorial, 2010,
pag. 232).

Ventajas:

Entre las oportunidades de mejoras que nos ofrece el sistema tenemos
que paulatinamente se puede desmontar el tope maximo de eficiencia que
logra el empleado. O sea, en vez de que el parametro de eficiencia no
pueda pasar del 150%, permitir que el esfuerzo real y total del empleado sea
contemplado.

Esto a su vez mejoraria la productividad y el desempefio ya que los
empleados pondrian mas empefio en colaborar con la Gerencia para lograr
los objetivos. Y los procesos productivos pueden revisarse periodicamente
para determinar si la secuencia de las operaciones puede ser objeto de

mejora.
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Otro aspecto que podemos listar es el fortalecimiento de la cultura por
resultados entre los empleados, premiando el esfuerzo de cada quien en
funcién de su desempeno, y creando la percepcién de relacion entre la
compensacioén y el rendimiento. También se puede aprovechar este sistema
para fortalecer en el empleado el sentimiento de que es coparticipe de los
logros y resultados de la compaiiia.

Finalmente, como la compensacion variable constituye un sistema donde
se toma en cuenta el trabajo, esfuerzo, dedicacién de los empleados, puede
constituir una herramienta valiosa para crear actividades de reconocimiento
al empleado que puedan servir como programas de motivacion interna y

mejorar aun mas el desempeno de todo el personal operativo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las empresas buscan ser competitivas, y mantener la relacion costo-
beneficio en un punto en el cual se logren buenos resultados econdmicos.
En el marco de mantener costos bajo control se estudian y consideran las
diferentes posibilidades en que la empresa puede gestionar sistemas de
desempefio que ayuden a maximizar los beneficios.

Entre estos sistemas, los que aplican al personal tienen vital importancia, ya
que son los que atraen, motivan y crean condiciones de participacion activa
de los recursos humanos que las empresas desean mantener para el logro
de sus objetivos basicos.

La Alta Gerencia, a través de su departamento de Recursos Humanos, crea
politicas y procedimientos agrupados en diferentes subsistemas para
gestionar distintas fases para el manejo del personal y entre ellos definir el
sistema de compensaciéon es basico, pues éste debe de tener una
orientacién hacia las estrategias del negocio, ya que ha de estar alineado
con los objetivos de la empresa y con los resultados.

Con esta premisa tenemos que la compensacion ha de estar formada por
componentes fijos y variables que garanticen que el personal perciba un
salario base equitativo por las responsabilidades del puesto, a la vez que
puede generar un ingreso adicional en la medida en que sus aportes se
vinculen con los resultados que la empresa espera,. Esto a su vez, permite a
la empresa que el costo de la remuneraciéon se alinee con la actualidad de la
misma, siempre buscando una relacién ganar-ganar.

La aplicacion adecuada de un sistema de compensacion variable al personal
operativo ofrece ventajas significativas a la gerencia, como son:

e Mejoramiento de la productividad.

o El sistema es adaptable segun el tipo de empresa.

e Estd orientado a resultados.

e Oportunidades continuas de mejora.

Un sistema de compensacién variable aplicado al personal operativo permite

a la empresa dar la opcién de mejores remuneraciones sin comprometer la
estabilidad econdmica de la empresa.
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El éxito de la implementacion radica en que sea transparente para todos,
mientras mas sencillo sea de comunicar, se lograra mayor apego al mismo y
generara confianza en los empleados y a la vez conducira a que se motiven
a brindar alternativas de mejoras en busca de obtener mejores resultados.

RECOMENDACIONES:
Para la implantacidén del modelo propuesto, la empresa debe asegurar:

e Que se comuniquen los objetivos del modelo, asi como su
funcionamiento a todos los usuarios y beneficiarios.

e Crear programas de entrenamiento y capacitacion para su adecuada
ejecucion.

e Involucrar a las partes para que se sientan motivados a sugerir
mejoras al sistema.
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e “Modificacion del Sistema de Compensacion en una
Empresa de Manufactura del Sector Zona Franca,
periodo 2009-2011".

2. Planteamiento y Formulacion del Problema.
2.1.Planteamiento del Problema:

La Empresa Omega es una empresa del sector manufacturero, dedicada al
ensamblaje de piezas a ser usadas por la industria automotriz.

Durante los periodos 2008 y 2009 la empresa sufrio caidas significativas en
su produccion que afectaron los ingresos del personal. Esto motivo
suspensiones a mediados de 2009 de alrededor el 60% de la empleomania y
el personal restante que se mantuvo en sus areas de trabajo percibid
basicamente la compensacion fija correspondiente a su trabajo, con ingresos
variables minimos dados por las condiciones de baja produccion existentes.

En la actualidad esta empresa cuenta con una modalidad de pago mixta, en
la que combina el pago fijo, segun los lineamientos legales del sector laboral
en que cae este tipo de empresa, y una proporcion variable por los
resultados finales diarios de su trabajo.

La proporcion variable se desea vincular a una combinacién de
productividad, eficiencia y calidad, integrada en estandares minimos a
cumplir, y a partir de los cuales el empleado obtenga la recompensa pautada.

El nivel supervisor compensa a unos operarios con premios que no aplican a
otros del mismo grupo, afectando el estado de animo de los trabajadores, lo
que se traduce en inconformidades, quejas y bajo rendimiento del personal
operativo.

Por tanto, la falta de procedimientos adecuados que normalicen la forma en
que se deben aplicar estas variables hacia una compensacion equitativa en
el area de ensamble, en funcion del logro de los objetivos, esta afectando el
clima laboral y, de continuar, incidira en los resultados operativos del area.
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2.2. Formulacion del Problema:

Dada la desigualdad de ingresos percibidos por empleados de un mismo
nivel, nos hemos planteado las siguientes inquietudes para fines de
investigacion:

. Se puede establecer un nuevo sistema de retribucibn en que se
estandaricen los parametros que se han definido como indicadores validos
aplicables al calculo de la remuneracion?

., Coémo se refleja el descontento de los empleados en los siguientes
factores:

e Comportamiento y desempefio de los empleados.
e El clima laboral
e Productividad y compromiso hacia la empresa?

¢Cuadl es la tasa de incidencia de los re-trabajos, riesgos laborales y
conflictos con el personal?

¢En qué medida la caida de motivacion promueve los problemas de
comunicacion, la falta de compromiso, el desinterés de trabajar en equipo,
baja autoestima del personal, conflictos entre la empleomania,

¢, Coémo se afecta el indice de rotacion de personal?

¢;Puede esta desigualdad de compensacion afectar la produccion ya
planeada y el logro de los objetivos de la empresa?

3. Justificacion e Importancia.

Las empresas suelen basar la remuneracién normal a sus empleados en el
tiempo que éstos tengan en la organizacién. Pero con las tendencias de
compensar el esfuerzo del empleado y vincularlos con la motivacion y la
mejora del desempefo, las compafias han empezado a contemplar los
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programas de pago variables, también conocidos como “programas de

compensacion flexibles”."

Morales A. y Velandia H. (1999) consideran que el sistema salarial de
compensaciones esta integrado por componentes fijos - sueldos vy
prestaciones o beneficios- y componentes variables - incentivos o
remuneraciéon por rendimiento. Este desglose de retribucion puede
observarse claramente en la empresa Omega a través de sus reportes
nominales. Y en éstos se nota la discrepancia de salarios percibidos por los
niveles operativos de la empresa.

Desarrollando un nuevo modelo variable de compensacion, la alta gerencia
puede tomar decisiones en compensaciones de personal que aumenten el

nivel de satisfaccion en su empleomania que llevara a altos indices de
rendimiento.

4. Objetivos de la Investigacion.
4.1. Objetivo General:

Diseniar un sistema de compensaciéon variable que incluya estrategias de
remuneraciéon en base a objetivos que se puedan medir y cuantificar de
manera satisfactoria, tanto para la gerencia como para los empleados del
Departamento de Manufactura de una organizacion.

4.2. Objetivos Especificos:

e Analizar los sistemas y métodos de compensacion en el personal
operativo de un Departamento manufacturero.

e Disefnar un sistema de compensacion para el personal.

e Aplicar el sistema propuesto mediante la evaluacion del desempefio
individual y de equipo, sus ventajas y desventajas.

' Robbins, S (2004). (p199) “Comportamiento Organizacional”. (10ma. Edicién). México. Pearson
Educacion
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5. Marco Tedrico.
5.1.Sueldos y Salarios. Antecedentes y Definiciones.

Se entiende que “los salarios son tan antiguos como el trabajo humano. ... y
la humanidad conoce el trabajo desde sus origenes, pues nuestros ancestros
cazaban y recolectaban frutos, es decir trabajaban para garantizar su
subsistencia...” (Varela, 2006, p.2).

Continua Varela que en la Edad Antigua se asignaba un jornal de trigo como
forma de pago por jornal... o salario que ganaba un trabajador por cada dia
de labor (p.3). En la Edad Media abundaban las ordenanzas que fijaban los
salarios (p. 5).

Etimolégicamente la palabra salario deriva de sal, por el hecho de que en
algun punto de la historia se us6 la misma como instrumento de pago.

Para Morales A., J. y Velandia H., N. (1999), el salario consiste en la
“retribucién por el tiempo que un empleado recibe regularmente”. (p.176),
mientras que para Chiavenato, |. (2007), “constituye una medida del valor
gue una persona tiene para la organizacion. ... Es el centro de las relaciones
de intercambio entre las personas y las organizaciones”(p.284)

Reyes Ponce (2004) hace referencia a que la diferencia entre los términos
sueldos y salarios es mas bien de indole sociolégica y estda en que se
considera que el salario se aplica a trabajos manuales o de taller, mientras
que el sueldo se utiliza para trabajos intelectuales, administrativos,
supervision u oficina. Rodriguez Valencia (2004) también referencia el
caracter social del trabajo, indicando que los sueldos corresponden al
personal de confianza y los salarios a la nédmina del personal sindicalizado,
por tanto éstos términos sefalan diferencias sociales.

5.2.;Qué son Sistemas de Compensacién?

Patricio J., Daniel (2007) concibe los sistemas de compensacién como
herramientas estratégicas... que incluyen ademas de la retribucion
monetaria, otros factores, claves para la retencién del talento, tales como:
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desarrollo de carrera y posibilidades de aprendizaje, sentido de pertenencia,
reconocimiento, etc. (p. 187)

5.3.Evolucion de los Sistemas Compensatorios

Con la Revolucion Industrial cambia la forma en que se remuneraba a las
personas. Con la inclusién de las maquinas y la divisiéon del trabajo, se
fuerza otro estilo de pago. Explican Morales y Velandia (1999) que es en
esta época que Frederick Taylor, a quien consideran el padre de los sistemas
compensatorios, parte de la hipotesis que los intereses del empresariado y
del obrero se pueden identificar en la medida en que el patron logre
maximizar sus utilidades y el trabajador obtenga el maximo de
prosperidad...” (p.223).

Para inicios del siglo XX aparece el Fordismo (Henry Ford), donde se
promueve la especializacién del trabajo y el cambio del esquema industrial
con la reduccién de costos, acoplando la linea Taylorista.

Jiménez, Daniel P. (2009) nos ilustra de que “el fordismo se fundamenta en
el establecimiento de un contrato a largo plazo de la relacion salarial, ... y un
programa de crecimiento del salario indexado a los precios y a la
productividad en general; bajo este estado de bienestar, se aseguraba una
renta permanente a los trabajadores asalariados...” (p.22).

En 1937, a finales de la Segunda Guerra Mundial, John Scanlon (lider
sindicalista de la industria del acero)'® ide6 el plan Scanlon.  La misma
consiste en la “creacion de comités de produccion departamentales,
integrados por representantes electos de los/as trabajadores/as y por un
miembro nombrado por la direccidn, generalmente el supervisor. Ademas,
también se crea un comité para todas las empresas, con representantes para
ambas partes. Los comités de reunen una vez al mes y examinan las
sugerencias para mejorar los métodos de trabajo y aumentar la eficacia. Una
parte de los ahorros obtenidos de dicha forma en el coste de la mano de obra
se paga a los/as trabajadores/as en forma de prima”'®

M casas Romeo, A. (2002) (p213). “Remuneracion, Retribucion y Motivacion de Vendedores”.
Madrid, Espaiia. ESIC Editorial.

"> http://www.elergonomista.com/1 5en55.html. Recuperado en Julio 20, 2011
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De acuerdo a Caso Neira (2003), “el Plan Scanlon asume que los empleados
deben compartir directamente cualquier beneficio extra que sea resultado de
sus sugerencias para reducir costos” (p87).

Indica Casas Romeo (2002), que “algunos autores consideran que este
método no debe ser considerado...como un plan mas de incentivos”
(p.213), ya que antes de ser creado el mismo no se consideraba retribuir al
empleado, sino sélo comprometerlo. Expone que dentro de los puntos
fuertes del Plan Scanlon se encuentra el reconocer que “la utilizacion eficaz
de la participacidon requiere una congruencia o concordancia entre la politica
retributiva y el estilo de direccién” (p.214).

Sin embargo, para Varela (2006), el sistema de compensaciones “debe
contemplarse con tres componentes: el primero lo constituye la forma en que
se administran los sueldos y salarios; la segunda las prestaciones, los
incentivos y pagos variables; y la tercera la forma en que se paga, sus
registros para efectos contables y fiscales y los servicios al personal” (ibid. P.
164). ...“En la actualidad existe una variedad de prestaciones que
complementan los sueldos y que se pagan directamente a los trabajadores.
...La compensacion se encuentra integrada por las prestaciones, los
incentivos y los pagos variables” (ibid. P. 220).

Asimismo, indica Varela que “los sistemas de compensacion variable se
consideran como modelos recientes y entre los que han surgido para pagar
al empleado de acuerdo a su aportacion real a los resultados de la empresa
tenemos: pago por resultados, bandas de competitividad (banding),
compensacion basada en el valor economico agregado a la empresa, pago

por productividad, entre otros”."®

5.4.Consecuencias de Politicas Compensatorias
Deficientes

Aunque los objetivos de los sistemas compensatorios estan orientados al
logro de retener y conservar el capital humano en la empresa, la aplicacion
de politicas inadecuadas en esta area puede generar consecuencias
contrarias a lo que busca la empresa. Publicaciones Vértice, S.L. (2008), en

' Varela, R (2006) (p.248). “Administracion de la Compensacion” (1era Edicion). México. Pearson
Educacion.
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su manual “Retribucion del Personal”’, hace referencia de los distintos
conflictos que surgen de la ausencia o mala gestion de una politica de
retribucion.  Entre éstos nombra: bajo desempefio, huelgas, quejas,
busqueda de un mejor puesto con mejor salario, etc.

La compensacion tiene un papel muy importante en como se manifiesta el
clima laboral de la empresa, por lo que es clave al considerarse en las
politicas y estrategias de la alta gerencia en el manejo de sus recursos
humanos.

En la Figura 1.1. Se muestran las diferentes implicaciones negativas que
puede generar la aplicaciéon de politicas retributivas que no promuevan la
satisfaccion del empleado a nivel de compensacion.

Figura 1.1. Implicaciones de la insatisfaccion con los pagos.

Rendimiento

Huelgas
/ 9
Deseo de un mayor ., Quejas
pago
\ Ausentismo
Busqueda de
otro empleo con »
mds sueldo SORoERn
Descontento con
Insatisfaccién A Mep?r del / . el empleo
—> traccién de ja Mora
con los pagos . Baja Moral
empleo Ausentismo

Poca
Participacién
Fuente: “Administraciéon moderna de personal” (p.170). Por Rodriguez Valencia, J. (2007). México. Cengage Learning Editores.

5.5.Relacién entre compensacion y motivacion.

La retribucion persigue diversos fines, entre los que se suelen citar el atraer y
retener el personal, motivarlos, facilitar el logro de los objetivos estratégicos,
entre otros (Publicaciones Vértice. 2008).

Como fin, la motivacién tiene un rol significativo en la gestién de personal, ya

que el rendimiento de los empleados esta relacionado con ella. Lidstone, J.
(2003) refiere que etimolégicamente proviene de la palabra “motivar’ que
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significa “aquello que mueve o induce a una persona a actuar en un
determinado sentido...” (p.6). Asimismo, indica que “motivar es hacer a
alguien actuar de un modo particular; proporcionar un motivo” . Por tanto la
motivacion para este autor “implica la motivacion la comprension de las
necesidades y sentimientos... y la consiguiente aplicacién de estimulos que
produciran como resultado hombres y mujeres deseosos de emplear toda su
capacidad en el trabajo.”’(Ibid. P.6)

Argyris, 1979, citado por Varela (2006), refiere que la motivacion se logra en
los trabajadores por medio de incentivos, puesto que cuando el empleado ve
la oportunidad de lograr lo que para él es importante para satisfacer sus
necesidades, se ve atraido por dicha oportunidad. A esta oportunidad le
denomina incentivo. (p. 22)

Para fines de esta investigacion enmarcaremos nuestro estudio en los
modelos de compensacién variable basados en la productividad o
rendimiento, atendiendo a la definicion dada por Varela (2006), en la que el
pago por el desempenfio y/o productividad complementa el sueldo recibido por
los empleados, entendiendo que es el que mas aplica a nuestro objeto de
estudio, dada las caracteristicas de produccion y calidad que definen las
actividades operativas que pretendemos evaluar y analizar.

El alcance de nuestro trabajo abarca el analisis de los tipos y formas de pago
que recibe el personal de planta en una empresa manufacturera.
Analizaremos la informacion correspondiente al periodo 2008-2011 del
sistema de compensacion vigente, de manera que puedan ser analizados los
mismos para sugerencias de procedimientos alternos que ayuden en la
mejora de los resultados productivos actuales.

6. Metodologia.
6.1.Tipo de Estudio.

El presente estudio se circunscribe en el marco de una investigacion practica
— aplicada, realizada a través de consultas bibliograficas de los conceptos
que sustentan este trabajo. Estas consultas se hicieron a libros,
documentos, publicaciones electronicas, con la finalidad de elaborar el
contexto sobre el cual fundamentar la investigacion.
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Adicional a estas consultas, se ubico ademas informaciones relativas al
problema objeto de estudio, tales como reportes de medicion de indices
laborales, de movimientos y acciones del personal, asi como entrevistas
directas a los empleados.

Reunida esta informacién se procedera al andlisis de la misma y a la
elaboracién de un sistema compensatorio mas robusto en cuanto a
procedimientos y parametros a incluir en el mismo, con miras de dar
sugerencias objetivas que puedan ser consideradas por la empresa para la
mejora de sus procesos operacionales y de gestion de los empleados.

7. Tabla de Contenido.

Capitulo l. Las Compensaciones. Concepto y
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2.1.1 Situacion Actual del Sistema de Compensacién
de empresa de manufactura, caso Omega.

2.2 Elementos que componen el Sistema de Compensacion
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2.3 Influencia y efectos en la motivacion del personal de
manufacturera por la aplicacion del sistema de

compensacion actual.
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