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I. Resumen.

Debido a la necesidad de adaptarse a las nuevas exigencias de la sociedad moderna, las
funciones dentro de la organizacion se han visto afectadas, incluyendo la de Recursos
Humanos, teniendo que lograr el desarrollo de nuevos enfoques para el logro de objetivos
dentro de las nuevas reglas del entorno.

La remuneracion, por su importancia, tanto para los empresarios como para los
trabajadores representa un punto clave de la funciéon de Recursos Humanos, la misma viene
dada a través de la remuneracion directa, ya sea fija o variable, y la indirecta.

Para efectos de la presente investigacion, se hara énfasis en la remuneracién directa
variable, ya que la misma representa una alternativa remunerativa que relaciona productividad
con salario.

En el transcurso de la administracion cientifica del trabajo, se han dado posiciones
opuestas respecto a cudles son los elementos claves para la motivacion del trabajador. Es del
interés de esta investigacion, desarrollar y documentar sobre un incentivo financiero como lo es
la Remuneracion Variable Grupal, la cual, trata de conciliar elerpentos pertenecientes a las
corrientes tradicionales, humanistas, entre otras, como son, la motivacion a través del dinero y
la formacion de grupos de trabajo dentro de la organizacion.

La presente investigacion consta de las siguientes partes:
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*Entorno de referencia: que f)ermite a la investigacion la definicion de los contextos
economicos, laborale.s y legales que afectan los sistemas de Remuneracién Variable en
Venezuela.

*Marco Tedrico: en donde se exponen diversos fundamentos tedricos acerca de la
Remuneracion, y en especial sobre la Remuneracion Variable.

* Analisis de Resultados: descripcion del sistema de Remuneracion Variable de grupos en
Xerox de Venezuela.

*Marco metodoldgico: en el mismo se sefiala la metodologia utilizada para la realizacion
de la investigacion. La metodologia consta de dos fases: exploratoria y descriptiva.

*Conclusiones: se definen los aportes y consideraciones generales sobre el sistema de
Remuneracion Variable de grupo.

Por lo anteriormente expuesto, se considera importante el aporte que brinda esta

investigacion al area de Recursos Humanos.
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II. Formulacién del Problema.

El mundo vive en una constante dinamica, en la cual evoluciona y cambia, la misma trae
como consecuencia la modificacion y ajuste de paradigmas ya existentes como también el
surgimientos de nuevos paradigmas. La administracion de los recursos humanos como parte de
este mundo cambiante se ve envuelta en un proceso evolutivo y de diversificacion.
En la actualidad en el mundo asalariado existen nuevas y mayores exigencias, que requieren una
atencion especializada que satisfaga sus necesidades de autorrealizacion, estima, seguridad y
remunerativas, entendiendo por remunerativas todas aquellas compensaciones que se
caracterizan por su caracter monetario.

El surgimiento de la administracion cientifica inicid el auge de los sistemas de incentivos
financieros, sistemas de incentivos para cuya aplicacion se requieren estandares objetivos de
desempefio, mediante los cuales pudiera medirse y retribuirse la productividad del empleado.
Frederick W. Taylor tenia la conviccion de que los empleados podrian realizar un mayor
esfuerzo si se les asignaba un incentivo financiero basado en el nimero de unidades de trabajo
quc; producian. Taylor cre6 un tipo de plan de incentivos llamado tarifa diferencial por pieza,
mediante el cual los empleados se les pagaba la tarifa por pieza si produciaﬁ por debajo del
estandar de produccidn establecido y una tarifa mas alta si producian por arriba del estdndar.
El sistema Taylor pronto fue seguido por otros, que llevaron los nombres de los lideres del

campo administrativo tales como Gantt, Emerson, Halsey, Rowan y Bedeaux. Aunque los

planes variaban un tanto en cuanto al sistema usado para calcular los pagos de incentivos,
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todos representaban un intento de relacionar mas estrechamente los salarios de los empleados
con su productividad. (concepcion del hombre como un homo economicus).'

Posteriormente, comienza a manifestarse una nueva tendencia en teoria de las
organizaciones, que cuestionado del patrén motivacional propuesto por la administracion
cientifica: El movimiento de las Relaciones Humanas. Esta corriente minimiza la importancia
del factor econdémico recalcando més aspectos relacionados con la organizacién informal, la
presion del grupo y las relaciones sociales en el dmbito laboral. Durante el auge de esta
corriente se realizd poca investigacién acerca de remuneraciones, y en los casos donde se
investigaba, era para demostrar su poca importancia segin su planteamiento.

Mas recientemente, la tendencia a hacer investigacién en el drea de administracién y
salarios, est4 cobrando fuerza debido a la aparicién de nuevas teorias en materia de motivacion,
y por otro lado, debido a la inquietud de las organizaciones de examinar las practicas salariales
existentes. La gerencia de compensaciones se encuentra en proceso evolutivo y de adaptacion
constante, la creacién de un sistema competitivo de pagos que mejore los resultados y haga a la
empresa mas competitiva es su objetivo primordial.

Dentro de este orden de ideas, la necesidad de explorar medios mas efectivos de
remuneracion que contribuyan al logro de mejores resultados, a la més alta satisfaccion laboral
y a una relacién positiva de costo/beneficio, ha llevado a muchas empresas a explorar en esta

area.

; CHRUDEN/SHERMAN. Administracién de Personal. Compafiia Editorial Continental, 1979, pag. 499.
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es que nos proponemos presentar una via de accién que pudiera innovar en esta

como lo es la Remuneracién Variable Grupal como alternativa de compensacion

1

Su importancia, fundamentos tedricos y aplicacion.
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IIL Objetivos.

1.- General:
Recopilar e integrar logicamente los aportes referentes a la Remuneracion Variable de

Grupo en sus diversos aspectos con el propésito de profundizar el conocimiento, tanto de sus

2.- Especificos:

e Explicar los fundamentos tedricos de la Remuneracién Variable de Gfupo.
 Identificar y explicar los factores que afectan la aplicacion de la Remuneracion
Variable de Grupo.

* Describir la forma de aplicacion de la Remuneracion Variable de Grupo en la
empresa Xerox de Venezuela.

e Identificar y describir la importancia y trascendencia la Remuneracion

Variable de Grupo.

10
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IV. Entorno de referencia.

1. Entorno econémico:
a. La inflacion

La inflacién es un fenémeno tan antiguo, que se remonta a la aparicién del dinero como
medio de intercambio. De hecho, las tinicas sociedades inmunes al riesgo inflacionario serian
aquellas en las cuales el intercambio de mercancias se realizase solamente a través del trueque.
Ello se debe a que en esencia, la inflacion es un fendémeno monetario.

A lo largo de la historia existen infinidad de ejemplos que ponen de manifiesto el dafio que
puede experimentar a una sociedad tal problema.

Las consecuencias que se derivan de un proceso inflacionario pueden llegar a adquirir
caracteristicas verdaderamente catastroficas, al perturbar las bases mismas sobre las cuales se
asienta la actividad econdémica de una nacion.

Con frecuencia suele afirmarse que existe inflacién sélo por el hecho del alza de los
precios. Esto tltimo, por si solo, no constituye una prueba de que ella exista. Al respecto
Sabino precis.a el término en su Diccionario de Economia y Finanzas:

“Inflacion consiste en un aumento general del nivel de precios que obedece
ala perdida de valor del dinero. Las causas concretas e inmediatas de la inflacion
son diversas pero, en esencia, se produce inflacion cuando la oferta monetaria

crece mas que la oferta de bienes y servicios...”

11
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De la explicacion anterior se deduce que cuando la cantidad de dinero a la disposicién del
publico crece a mayor velocidad que los bienes y servicios que a éste se le ofrecen, el dinero
serd cada vez mas abundante. En tal caso, el dinero se comportara como cualquier otra
mercancia, aplicandosele al mismo los postulados de la Ley de la Oferta y la Demanda.

En teoria, el aumento de los precios provocado por un excedente en la oferta monetaria
deberia terminar con la inflacion, una vez que se hubiese igualado la demanda con la oferta a un
nuevo nivel de precios mas elevado. Lo verdaderamente pernicioso del fendomeno inflacionario
€s su caracter acumulativo. Asi, en la préctica, unos precios mas altos provocan costos mas
elevados, lo cual a su vez conduce a precios aun mas altos, lo cual induce a una mayor emision
de dinero. Se crea pues un circulo vicioso en el cual precios y costos van incrementéndos_e en
forma sucesiva y progresiva. De no romperse éste circulo a través de medidas concretas de
politica fiscal y monetaria, el problema continuaria, transformandose en en fenémeno que se
autoalimenta cominmente conocido como “espiral inflacionario”.

De lo anterior se puede deducir que la inflacion implica un aumento continuo y
r‘-‘generalizado en el nivel de los precios y servicios que se producen y se prestan en una

economia, lo cual evidentemente conlleva una merma en el poder adquisitivo del dinero.

a.1 Indice de precios al consumidor
f La medida mas comtinmente utilizada para medir la inflacion es el Indice de Precios al

Consumidor. A través del mismo se pueden medir las variaciones es que experimentan los
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precios de un conjunto de bienes y servicios incluidos en una "cesta" que se considera
representativa del conjﬁnto total de gastos en que deben incurrir los consumidores tipicos.

Para determinar el IPC se le atribuye a cada bien incorporado a la "cesta" un peso fijo
proporcional a su importancia relativa el los presupuestos de gastos de los consumidores.
Posteriormente se calcula lo que vale la mencionada "cesta" en un momento dado con respecto

aun ano base el cual se asume su valor es 100.

2.2 Los Costos de la Inflacién.

La poblacion en general considera la inflacion como un terrible mal, no obstante pocas
veces se tiene una idea clara acerca de los costos reales que genera la inflacion.

Lo mas evidente para los agentes econdmicos, es que la inflacién disminuye el poder
| adquisitivo del dinero. No obstante, aun si los salarios y otros precios se ajustaran a la misma
tasa que la inflacion, ésta todavia generaria costos para la sociedad.

Para analizar los costos de la inflacion se suele distinguir entre la inflacién anticipada y la

Fo anticipada.”

#ﬁ Inflacion anticipada
Si una economia ha experimentado una tasa de inflacion estable por un periodo de largo

#iempo, los agentes econdmicos pueden incorporarla en sus contratos salariales, en los

[
f?Pmmcia del B.C.V. Ciclo: La Inflacién y el B.C.V., titulada:Los Costos de la Inflacién. Caracas, 1994,
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contratos de préstamos en alquileres, etc. Pero aun una inflaciéon completamente anticipada
entrafia costos.

En primer lugar, la inflacion es un impuesto ;:uya aprobacion no ha sido sometida al
congreso. En segundo lugar cuando la tasa de inflacién esperada aumenta, la tasa de interés
. nominal aumenta lo que a su vez lleva a los individuos a tratar de reducir sus saldos reales
promedio de dinero. Los individuos renuncian parcialmente a los servicios que brinda el dinero
| como medio de pago y mantienen saldos més altos en cuentas que generan intereses.

En tercer lugar se encuentra el costo denominado "costo menu", el cual obliga a las
empresas a cambiar de precios frecuentemente y se traduce en un trabajo de orden técnico, al
tener que introducir nuevos precios a las listas ya existentes, imprimir nuevos catélogos y sacar
una nueva publicidad, implicando un aumento de los costos reales. En cuarto lugar cuando se
establecen tasas impositivas de caracter nominal, donde un aumento del ingreso nominal de un
”"viduo lo puede llevar a un tramo con una tasa impositiva mas alta aunque su ingreso real se
nantenga inalterado debido a la inflacion. Por 1ltimo, se encuentra la inconveniencia de vivir en

‘“un mundo donde los precios cambian constantemente, aunque el cambio sea anticipado.?

2.4 Inflacion no anticipada:

La inflacion no anticipada tiende a generar una distribucion arbitraria de recursos entre los

ndividuos, que si bien es muy dificil de medir, tiende a generar tensiones sociales. Muy

Ay

gominmente se afirma que la inflacion beneficia a los capitalistas a expensas de los

Egnmda del B.C.V, Ciclo: La Inflacién y el B.C.V., titulada: Los Costos de la Inflacién. Caracas, 1994.
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trabajadores, debido a que la inflacién no anticipada implica que los precios crezcan mas
l rapidos que los salarios, permitiendo que las ganancias se expandan. Sin embargo, es posible
que los dividendos y las ganancias de capital sobre las acciones de las empresas en términos
| reales se vean reducidas por la inflacién no anticipada.

Desde el punto de vista de la sociedad como un todo, los efectos redistributivos de la
inflacion no anticipada deben generar costos bajos, debido a que las pérdidas de un grupo o
. sector se compensa con las ganancias de otros. Sin embargo, las tensiones que se derivan de la
| confrontaciéon de intereses para librarse del impacto inflacionario son de una magnitud
significativa, que pueden generar conflictos sociales y politicos que afectan el desenvolvimiento

‘de la economia, inclusive generando mas inflacion.*

2.5 Inflacion en Venezuela:

Venezuela ha sido uno de los pocos paises de Suramérica que ha escapado de la tormenta
inflacionaria que esos paises han venido enfrentando desde la década de los cincuenta. Entre las
décadas de 1950 y 1960 la inflacion Venezolana promedié 1.4% y 1.2%, respectivamente,
isaltando luego a 6% durante los setenta y 23.1% durante los ochenta.

Es conveniente mencionar que las tasas de inflacion durante 1950 y 1960 fueron menor
que las registradas en los paises industrializados mas importantes.

Las bajas tasas de inflacion en Venezuela fueron acompafiadas por altas tasas de

grecimientos del producto no petrolero (8,5% durante 1950 y 6,5% en 1960). Sin embargo,

Ponencia del B.C.V. Ciclo: La Inflacién v el B.C.V., titulada: Los Costos de Ia Inflacién. Caracas, 1994.
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para 1970 la tasa decrecimiento disminuy6 a 0,8% y durante los ochenta se registra uno de los
peores récords macroeconomicos de la historia al observarse un decrecimiento 2,3%
conjuntamente con niveles de inflacién nunca vistos previamente.

& Sehaargumentado que uno de lo.s elementos mas importantes que explican el fenémeno
inflacionario en Venezuela es el elevado nivel de ingresos externos provenientes de la renta
petrolera. Estos ingresos son percibidos por el Estado a través de la tributacién de la industria
petrolera y monetizados mediante el gasto publico.

Después de 1974, afio en que ocurrié el boom petrolero, el nivel del gasto publico ha
Venido creciendo a tasas cada vez mas elevadas, mas aun, a tasas superiores a las del ingreso
petrolero. Esto quiere decir que la oferta monetaria se ha expandido a pesar de las disminucién,
‘en algunos afios de la renta petrolera.

En periodos en los cuales la renta petrolera declind, el gobierno Venezolano, dada la
lexibilidad de la politica fiscal, opt6 por recurrir al endeudamiento externo del sector publico
como forma para compensar la caida de los ingresos provenientes de las exportaciones de
| petrdleo y continuar financiando los niveles crecientes de gasto publico. Esto implicé que la
economia venezolana continué recibiendo un enorme monto de recursos externos que de
quier forma fue monetizado.’

[ Si bien la inflacién en Venezuela registra tasas moderadas en comparacién con los
#‘e.pisodios inflacionarios que se han manifestado en Ameérica Latina, su tendencia a acelerarse

&onsﬁmye un hecho preocupante, esto se pone de manifiesto al observarse que en la década de

* Documento de B.C.V. Titulada: La Inflacién en Venezuela: Evidencia empirica sobre las teorias estructuralita y monctaria. Agosto,

16
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los ochenta la inflacion promedio fue 22,3% y se ha incrementado hasta 42,5% durante los
primeros cinco afios de la década de los noventa.®

Es conveniente resaltar que la aceleracion de la inflacion ha ocurrido en un contexto donde
los controles de precios han sido utilizados intensivamente durante periodos prolongados, en

particular durante las décadas de los setenta, ochenta y durante los afios 94 y 95.

§ a.6 Inflacion en la actualidad:

Durante el periodo comprendido desde 1989 hasta el mes de agosto de 1996, Venezuela

ha estado envuelta en un proceso de cardcter inflacionario bastante significativo; esto lo

| evidencian las estadisticas manejadas por el Banco Central de Venezuela, en las cuales se refleja

‘un aumento del IPC para el drea metropolitana de Caracas (base: 1984=100) que va desde
717.7 en 1991 hasta un 7421,9 en el mes de agosto de 1996,

Para 1994 el actual Presidente Dr. Rafael Caldera asume el liderazgo del ejecutivo y se
encuentra con el surgimiento de una profunda crisis financiera, la cual origina una pérdida de
confianza en las instituciones financieras y se convierte en una carga considerable para las
finanzas publicas. La significativa depreciacién del bolivar con respecto al dolar originada por
‘exceso de liquidez presente en el circuito monetario y la vigencia de tasas de interés reales

| negativas contribuian a la expectativa inflacionaria. También contribuyeron a la mayor presién
\inflacionaria los incrementos de los costos asociados con los ajustes de precios programados en

los precios de las tarifas de servicios publicos bésicos, asi como las expectativas desfavorables

! -:D'omm'cnto B.C.V. Tiwlado: El Proceso Inflacionario en Venezuela: Un estudio con vectores autoregresivos. Julio, 1995.

|
17
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‘asociados a la crisis financiera y los consecuentes desajustes monetarios y fiscales, lo cual cred
‘un clima propicio para presiones especulativas en algunos bienes y servicios. El IPC para el
;aa.ﬁo_de 1994 se ubico en 2095,2 con un aumento del 60.8% con respecto al afio anterior. Parla el
afio 1995 la inflacion sufre una desaceleracion y su variacion pasa del 60,8% a un 59,9%. No
bstante su desaceleracion observada, el nivel inflacionario se mantuvo alto, debido a la
permanencia del desequilibrio fiscal, a la no existencia de medidas para combatirlo y al
agotamiento de los controles de cambio y de precio. Para el afio de 1996 hasta el mes de agosto,
las variaciones del IPC con respecto a los meses agosto y diciembre de 1995 se ubican en
-'."'2_0,9% y 89,7% respectivamente, este repunte de la inflacion se debe a la aplicacion de las
medidas previstas en la Agenda Vex}ezuela con motivo del acuerdo con el Fondo Monetario
| Internacional (F.M.1.). Las medidas con mas impacto sobre la inflacién han sido 1la liberacién
| del mercado monetario; que ha llevado al tipo de cambio a ubicarse en diciembre 1995 en 252
Bs. por dolar hasta 474 Bs. por ddlar en agosto del 1996, el aumento de la gasolina, la

eliminacion de los controles de precios y el incremento de las tasas impositivas.’

evistas B.C.V. Titulado: Anuario de Estadisticas. Precios y Mercado Laboral, Resumen Econémico. Caracas 1994-1995.

13
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i b. Indicadores Econémicos:

b.1 Variacion Anual Puntual de los precios por Grupo de Bienes Servicios 1985- 1995

'i Afios Indice Alimentos, Bebidas| Vestido y Gastos del | Gastos

: General(%) | y Tabaco(%) Calzado(%) | Hogar(%) | Diversos(%)
1985 9.1 19.1 S.7 2.4 5.1
' 1986 12.7 17.9 15.4 7.6 10.5
| 1987 40.3 60.5 33.1 25.2 28.5
% ~ 1988 35.5 52.1 35.2 22 19.6
i 1989 81 102.9 58.1 63.1 86.1
1990 36.5 40 25.7 33.7 38.9
1991 31 32.4 24.2 31.8 31.9
‘ 1992 31.9 31.3 21.2 33.8 35.7
f 1993 45.9 38.3 36.4 51.8 54.5
- 1994 70.8 74.6 66.5 69.9 68.9
1995 56.6 47.9 42.8 76.3 53.4

" Fuente: Banco Central de Venezuela

Variacion Indice General de Precios

General

Indice
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b.2 Indices de Precios al Consumidor por Grupos de Bienes y Servicios 1984-1995
(Base 1984=100)

| Afios Indice Alimentos, Bebidas | Vestido y Gastos del |Gastos
General(%) |y Tabaco(%) Calzado(%) | Hogar(%) Diversos(%)

1984 100 100 100 100 100
1985 111.4 122.4 105 104.2 108.7
1986 124.2 145.9 115.8 109.2 119.1
1987 159.2 206.4 146.7 130.4 143
1988 206.1 288.1 192.2 156.3 174.2
1989 380.2 652.1 309.5 247.6 282.5
1990 534.8 960 392.7 328 416.1
1991 717.7 1321.9 491.1 440.5 556.8
1992 943.2 1725.4 614.7 570 767.1
1993 1302.8 2300.3 782.2 828.2 1093.1
1994 2095.3 3639.7 1169.9 1367.7 1796.1
1995 3350.8 5818.7 1807.1 2232.1 2850.5
1996 '

Enero 4523.8 7696.0 2205.3 3332.1 3661.9

Febrero 4884.5 8149.0 2316.0 3664.1 4000.6
Marzo 5186.0 8486.5 2491.5 3895.9 4321.9
Abril 5629.5 9094.3 2747.9 4153.6 4836.3
Mayo 6338.3 10494.7 3033.3 4520.6 5526.5
Junio 6790.0 11321.1 3415.4 4744.4 5909.3

Fuente: Banco Central de Venezuela
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bd Tasa de Cambio desde 1983 hasta agosto de 1996
1983 1984 1985 1986 1987 1988
:ENERO 9.9 12.8738 | 15.7285 | 23.3247 | 30.8677
[FEBRERO 4.3 10,0525 13.347 | 18.4529 | 22.6163 | 29.5957
[MARZO 7.6394 13.171 12.2304 | 18.6783 | 22.8457 | 29.6331
{ABRIL 8.231 14.0566 | 13.0326 | 19.0863 | 23.827 | 29.5026
[MAYO 9.9 14.05 12.8765 | 19.4789 | 26.7405 | 30.1135
[JUNIO 9.9 14.0361 | 13.4116 18.64 29.0088 | 32.518
(JULIO 9.9 12.9184 13.99 18.5477 | 29.1766 34,92
[AGOSTO 9.9 12.5 14.205 19.675 | 29.9414 | 37.099
L SEPTIEMBRE 9.9 12.1131 | 143399 | 20.1495 | 33.2338 | 37.0571
|{OCTUBRE 9.9 12.1309 | 14.5223 | 22.7481 | 32.8376 | 37.1394
[NOVIEMBRE 9.9 12.4626 | 14.7405 | 25.1738 | 30.8289 | 36.575
DICIEMBRE 9.9 12.5225 | 14.5023 | 22.1014 | 30.1785 | 38.6404

| 1989 1990 1991 1992 1993 1994 ]
ENERO 38.385 | 43.5706 | 51.799 | 61.9887 | 80.3906 | 107.2951 ]
FEBRERO 37.925 | 43.2357 | 53.6046 | 63.7568 | 82.0225 | 110.1071 |
IMARZO 38.3809 | 43.1312 | 542129 | 65.4387 | 84.1429 | 113.1258 |
ABRI 36.6904 | 44.988 54.705 | 65.0916 | 85223 | 116.0566
IMAYO 37.7479 | 46.1741 | 55.1722 | 65.4051 86.95 | 138.7238

JUNIO 38.1777 | 47.8166 | 555051 | 65.965 | 88.9333 | 171.795

JULIO 37.0395 | 49.39 57.889 | 67.0577 | 91.0451 | 180.2379

IAGOSTO 37.7217 | 49.1267 | 59.4606 | 67.7948 | 93.5177 170

SEPTIEMBRE 38225 | 48.8113 | 59.3633 | 68.8926 | 96.3383 170

DCTUBRE 40.0666 | 49.1506 | 60.0309 | 73.1654 | 99.0693 170

OVIEMBRE 43.2963 | 50.0876 | 60217 | 77.3356 | 101.71 170

DICIEMBRE 43.7856 | 50.5422 | 61.147 | 78.9696 | 104.5177 170

56 | 68.4051
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1995 1996
170 290
170 290
170 290

\B 170 360.4736

=

[MAYO 170 | 468.8928
|JUNIO 170 471.25
JULIO 170 470.75
AGOSTO 170 | 474.2023
SEPTIEMBRE 170

OCTUBRE 170

INOVIEMBRE 170

|DICIEMBRE 252

NUA £ 176.83, 389.44
Fuente: Banco Central de Venezuela

i

Evolucion Tasa de Cambio 1983-1996

1991
1992
1993

1994
1995
1996

]
=2
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¢. El Salario.
EL Salario: Se entiende por salario la remuneracién que percibe el conjunto de los agentes
econdmicos que integran el factor productivo "trabajo". Incluyen la contraprestacion que por el
aporte de su esfuerzo reciben todos los empleados de diversas categorias, comprendidos entre
ellos los gerentes y administradores de empresas ajenas, cuya retribucién a veces tiende a
diferenciarse bajo el nombre de sueldo. En otras palabras, por salario se entiende la

remuneracién de cualquier trabajo dependiente sea manual o intelectual.®

Salarios Nominales: Son salarios monetarios, como algo distinto de los "reales" que son la
cantidad de bienes y servicios que pueden comprar los salarios. Esta distincién es importante
en aquellos periodos de cambios de precios, debido a que los salarios nominales diferiran de los
reales.

El salario nominal es el nimero de bolivares que un trabajador percibe por hora o dia

trabajado.®

Salarios reales: Indices de salarios expresados en funcién del valor del dinero; es decir son
los salarios monetarios ajustados al valor del dinero para que muestren los cambios en la
cantidad de bienes y servicios que pueden comprar. El salario real es la cantidad de bienes que

un individuo puede comprar con su salario nominal.

'SELDON/PENNANCE. Diccionario de Economia. Ediciones Oikos-Tau, Barcelona, 1980; pag, 493.
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Si los salarios nominales y los niveles de precios aumentan en forma idéntica, los salarios

reales no variaran. '

d. Los Costos:

Costo: Erogacion o desembolso en efectivo, en otros bienes, eh acciones de capital o en
icios, 0 la obligacion de incurrir en ellos, identificados con mercancias o servicios adquiridos
0 cualquier pérdida incurrida, y medidos en funcién de dinero en efectivo pagado o por pagar.'!
| Costos fijos: Por tales se entienden aquellos que no se ven afectados por las variaciones
en los volimenes de produccion. Este tipo de costo se dan aunque la empresa no esté
produciendo nada. Se les denomina costos fijos porque se mantienen constantes
.
independientemente de los niveles de produccion de la empresa.

Incluidos en la categoria de costos fijos podemos encontrar los siguientes items: los
seguros, los alquileres, los intereses, la depreciacion de activos y los relacionados en el mismo
sentido que los niveles de produccién de la empresa, ya que estan estrechaniente relacionados

con la produccion. A diferencia de los costos fijos, los costos variables no se producen si la

> K e o
produccidn es nula.'?

.:'F'_l'_ljldm pag. 495. '
" KOHLER, Eric, Diccionario para Contadores. Union Tipografica Editorial Hispano-Americana. S.A. Mexico, 1979; pag. 137.
" SELDON/PENNANCE. Diccionario de Economia. Ediciones Oikos-Tau, Barcelona, 1980; pag. 158.
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Costos Variables: Como su nombre lo indica, son aquellos que experimentan variaciones
en el mismo sentido que los niv-eles de produccién de la empresa, ya que estan estrechamente
elacionados con la produccidn. A diferencia de los costos fijos, los variables no se producen si
laproduccién es nula.

En esta categoria de costos variables podemos encontrar a las materias primas, el
nsumo de energfa y los salarios relacionados con la produccién.’®

Costo total: Es Ja suma de los costos fijos mas los costos variables. En general los costos
iotales se relacionan con determinada de produccion.
CT = CFijos + CVariables
- Costo variable medio: Se entieqde por tal el resultado de dividir el costo variable entre el

nimero de unidades producidas.

" Didem, pag. 158.
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2.- Entorno Laboral.
4. Anilisis del entorno legal:

a.1 Andlisis de la Ley Orgénica del Trabajo y sus Disposiciones Generales en materia
de Salarios.'

Articulos:

Art. 129: El salario se estipulara libremente, pero en ningiin caso podra ser menor que el
fijado como minimo por la autoridad competente y conforme a lo prescrito por la ley.

Art. 130: Para fijar el importe del salario en cada clase de trabajo, se tendré en cuenta la
cantidad y calidad del servicio, asi como la necesidad de permitir al trabajador y a su familia una
existencia humana y digna.

Art. 133: Para los efectos legales se entiende por salario, la remuneracién que corresponde
al trabajador por la prestacién de sus servicios y comprende tanto lo estipulado por unidad de
tiempo, por unidad de obra, por piezas o a destajo, como las comisiones, primas,
gratificaciones, participacion en los beneficios o utilidades, sobresueldos, bono vacacional, asi
como los recargos legales o convencionales por dias feriados, horas extras o trabajo nocturno,
alimentacion o vivienda, si fuere el caso, y cualquier otro ingreso o provecho o ventaja que
perciba por causa de su labor.

Cuando el patrono o el trabajador, o ambos, estén obligados legalmente a cancelar una
contribucion, tasa o impuesto a un organismo publico, el salario de base para el calculo no
podra exceder del equivalente al monto del salario normal correspondiente al mes
inmediatamente anterior a aquel en que se cause el pago.

Pardgrafo Unico: No se consideraran formando parte del salario:

a) Las gratificaciones no relacionadas directamente con la prestacion de trabajo que por
motivos especiales conceda voluntariamente el patrono al trabajador;

b) Los subsidios o facilidades que establezca el patrono para permitir al trabajador la
obtencion de bienes y servicios esenciales a menor precio del corriente;

~ ¢) Los aportes del patrono para el ahorro del trabajador en cajas de ahorro, en otras
instituciones semejantes o mediante planes acordados con este fin, salvo que el patrono y el
ador acuerden tomar en cuenta dicho aporte en el salario de base para el calculo de lo que
corresponda al trabajador a consecuencia de la terminaci6n de la relacion de trabajo; y

d) El reintegro al trabajador de los gastos que haya hecho en el desempefio de sus labores.

M GARAY, Juan. Ley Organica del Trabajo. Libreria Ciafré. Caracas, 1991.
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Art. 135: A trabajo igual, desempefiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia
también iguales, debe corresponder salario igual. A estos fines se tendra presente la capacidad
del trabajador con relacion a la clase de trabajo que ejecuta.

Art. 136: Lo dispuesto en el articulo precedente no excluye la posibilidad de que se
otorguen primas de cardcter social por concepto de antigiiedad, responsabilidades familiares,
economias de materias primas y otras circunstancias semejantes, siempre que esas primas sean
generales para todos los trabajadores que se encuentren en condiciones analogas.

Art. 137: Los aumentos de productividad en una empresa y la mejora de la produccion
causaran una mas alta remuneracion para los trabajadores.

A estos fines, la empresa y sus trabajadores acordaran, en relacion a los procesos de
produccion en un departamento, seccion o puesto de trabajo, planes y programas orientados a
mejorar tanto la calidad del producto como la productividad y en ellos consideraran los
incentivos para los participantes segtin su contribucion.

ART. 139: El salario se podri estipular por unidad de tiempo, por unidad de obra, por
pieza o destajo, o por tarea.

ART. 141: Se entendera que el salario ha sido estipulado por unidad de obra, por pieza
0 destajo, cuando se toma en cuenta la obra realizada por el trabajador, sin usar la medida de
§ tiempo empleado para ejecutarla.

ART. 142: Se entendera que el salario ha sido estipulado por tarea, cuando se toma en

‘cuenfa la duracion del trabajo, pero con la obligacién de dar un rendimiento determinado dentro
de la jornada.

ART. 143: Cuando el salario se hubiere estipulado por unidad de obra, pieza o a

destajo, por tarea o comision, el patrono debera hacer constar el modo de calcularlo, en carteles
¥ que fijara en forma bien visible en el interior de la empresa, sin perjuicio de que pueda hacerlo
‘ademas mediante notificacion escrita dirigida a cada uno de los trabajadores y al sindicato
Tespectivo.

Art. 147: El salario debera pagarse en dinero efectivo. Por acuerdo entre el patrono y el

§ préstamo u otra institucidn bancaria, conforme a las que establezca el reglamento en esta ley.
No se permitira el pago de mercancias, vales, fichas o cualquier otro signo representativo
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Art. 167: El ejecutivo podra, cuando considere que los salarios pagados en todo el pais o
en una determinada rama o area geografica son insuficientes para permitir una vida decente y
sana del trabajador v de su familia o desproporcionadamente bajos en algunas ocupaciones en
relacion con las remuneraciones pagadas en actividades similares, nombrar comisiones para
considerar la conveniencia de fijar salarios minimos obligatorios en la totalidad de las
actividades laborales o en determinada rama de condiciones econdmicas imperantes y el costo
de cubrir las necesidades vitales del trabajador y su familia
i}

2.2 Consideraciones legales con respecto a las prestaciones sociales."

Art. 108: cuando la relacién de trabajo termine por cualquier causa después de tres meses
d g servicio, €l patrono debera pagar al trabajador una indemnizacion equivalente a diez (10) dias
de salario si la antigiiedad no excede de seis (6) meses, y de un (1) mes de salario por cada afio
'por cada afio de antigliedad a su servicio o fraccién de afio mayor de seis meses.

Paragrafo primero: La indemnizacién consagrada como derecho adquirido en este articulo
estara sometida a las reglas siguientes:

a)La indemnizacion que corresponda al trabajador ira siendo depositada cada afio en una
Clienta que sera abierta a su nombre en la contabilidad de la empresa y devengara intereses a una
rata no menor de la que fije el Banco Central de Venezuela, tomando en cuenta los intereses
pasivos del mercado de ahorro del pais, las condiciones de | mercado monetario y la economia
en general. Dichos intereses estaran exentos del impuesto sobre la renta y seran pagados
anualmente al trabajador, o podran ser capitalizados cuando este 1o autorizare.

El Ejecutivo Nacional, en el reglamento de esta ley o por disposiciones especiales, podra
autorizar otros sistemas de ahorro y prevision que favorezcan a los trabajadores.
b) La indemnizacion serd liquidada y pagada al trabajador al terminar la relacion de
frabajo, pero podran serle hechas entregas periddicas entregas periddicas para constituir un
omiso individual, en las condiciones que establezca el reglamento y este podré autorizar
colocacion en inversiones seguras, rentables y de alta liquidez;
c) El trabajador fideicomitente podra garantizar con el capital de su respectivo fondo
fiduciario, obligaciones contraidas para financiar la construccion, adquisicién, mejora o
racion de una vivienda para el y su familia, o para satisfacer pensiones escolares para el o su
p0nyuge o persona con la que haga vida marital o sus hijos.
d) El patrono deberd otorgar al trabajador crédito o aval para cubrir la cuota inicial de
isicion de una vivienda, para su ampliacion o reparacion, o para la cancelacién de
cas, hasta por un monto del saldo a su favor en la respectiva cuenta. Si el patrono optare
otorgar aval en lugar de dar crédito, serd a su cargo la diferencia en los intereses que puedan
ltar en perjuicio del trabajador;

| I?‘I AY, Juan. Ley Qrginica del Trabajo. Libreria Ciafré. Caracas, 1991.
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e) El patrono deber4 informar anualmente al trabajador sobre el monto individual de sus
depdsitos y el movimiento de los mismos.

Art. 146: El salario de base para el calculo de lo que corresponde al trabajador a
§ consecuencia de la terminacién de la relacion de trabajo serd el salario normal devengado por el
en el mes efectivo de labores inmediatamente anterior al dia en que naci6 el derecho.

En el caso de salario por unidad de obra, por pieza o a destajo o a comisién sera el
promedio del salario devengado durante el afio inmediatamente anterior.

La participacion del trabajador en las utilidades de una empresa se considerara salario a
los efectos de los célculos de las prestaciones e indemnizaciones que correspondan al trabajador
con motivo de la terminacion de la relacién de trabajo. Para este fin se distribuira el monto
recibido por este concepto entre los meses completos de servicios prestados durante el
gjercicio.

La parte correspondiente a las utilidades legales solo se tomaran en cuenta para el calculo

F delas prestaciones por el tiempo servido a partir del 1 de enero de 1991.

Art. 125: Si el patrono persistiere en su proposito de despedir al trabajador, tendra que
pagarle, ademés de los salarios que hubiere dejado de percibir durante el procedimiento, el doble
e la indemnizacion prevista en el art. 108, més el doble de lo que le hubiese correspondido por
concepto de preaviso no utilizado en los casos de los literales a).b) y c) del art. 104, y el
equivalente al preaviso en los casos de los literales d) y e).

Art. 126: Si el patrono, al hacer el despido, pagare al trabajador la indemnizacion a que se
refiere el articulo anterior, no habra lugar al procedimiento. Si dicho pago lo hiciere en el curso
del mismo, este terminara con el pago adicional de los salarios caidos.

Art. 1 del Reglamento de la Ley Orgéanica del Trabajo sobre la remuneracion: Cuando la
establezca como base de calculo el salario normal se entendera por tal la remuneracion
engada por el trabajador en forma regular y permanente, durante la jornada ordinaria del
‘trabajo como retribucion por la labor prestada, excluyendo los siguientes ingresos:

a) Los percibidos por labores distintas a la pactada.

b) Los considerados por la ley como de caracter no salarial.

¢) Los esporadicos o eventuales.

d) Los provenientes de liberalidades del patrono.
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b. Analisis de la actual situacién de las prestaciones sociales y su repercusién en la
actividad laboral y productiva.

Dentro del proceso de globalizacion de la economia que comienza en los afios 80, se
empiezan a vincular todos los factores que propenden la generacion de bienes y servicios con
miras a alcanzar un mayor nivel competitivo. Esto incluye al ambito laboral. En este sentido en
nuestro pais se establecen lineamientos generales a través de organismos multilaterales, como el
FM.I. (Fondo Monetario Internacional) y Banco Mundial desde 1989, los cuales sufren
interrupciones y paralizaciones a través del tiempo, pero que en la actualidad han sido
retomados en forma similar por el Ejecutivo por la situacién econdmica del pais. Con el
establecimiento de una politica econémica flexible, es casi un hecho la flexibilizacion y reforma

del émbito laboral y de la seguridad social. '

Sistema Actual de prestaciones Sociales (vigente desde 1936)
 Sebasa en el articulo 108 de la LOT. Consiste en liquidar el ultimo salario por los afios
_de servicios en caso de retiro normal y doble art. 125 en caso de despido injustificado.
I Obliga a un permanente recélculo, cada vez que hay aumentos de salario.
 Dificulta la mejora del salario real.

 Los aumentos salariales tiene mayor influencia sobre los precios por los efectos del
| reclculo.

| Doble indemnizacién por despido injustificado.

| Seautorizan anticipos para cubrir gastos de vivienda, salud, educacion, etc.

| Sise hace un anticipo, las prestaciones desaparecen y disminuye el pago del fideicomiso.
| No tiene previsiones para vacaciones y dificulta la posibilidad de fondos de retiro.

Las Prestaciones Sociales: Beneficio para el trabajador o piedra de tranca. El Universal, 1995,
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El problema de los empresarios se concentra en la retroactividad y su efecto sobre los

balances y operaciones de afios anteriores. Asi mismo el proceso inflacionario que vive el pais
dificulta aun mas el mantenimiento de un régimen de prestaciones con caracter retroactivo. El
principal problema para los trabajadores es la disminucién de su salario real y una mayor tasa

de rotacion.

t. Mercado laboral.

Para 1995 seglin cifras de la Oficina Central de Estadisticas e Informatica (OCEI), la
tasa de desempleo para 1995 se situd en (10,2%), mayor a la de 1994, como consecuencia de
un crecimiento de la fuerza de trabajo del (7,3%) que super6 al crecimiento de la ocupacion del
(52%).

El empleo formal actu6 de manera prociclica, ya que ademas de registrar una mayor tasa
de crecimiento (7%) en relacion al sector informal (3,3%), incrementd su participacion en la

P ocupacional. A nivel de sectores institucionales, tanto el ptiblico como el privado registraron

r_ mentos en el empleo, pero destaca un incremento significativo del sector publico alrededor

;(-:13_,1%).

En relacion a los salarios, los indicadores disponibles revelan una caida de los salarios
reales (12,2%) durante 1995, asi como del salario producto, todo esto como consecuencia del

exceso de la oferta de trabajo que ha caracterizado al mercado en los dos ultimos afios, como a

la caida de la productividad media del trabajo vinculado con el descenso del coeficiente de
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inversion en relacion al PIB, el proceso inflacionario y al bajo nivel educativo de la fuerza del

i'traba_jo.”

Remuneracion por Persona Ocupada 1984 - 1994

(bolivares/afio)

Remuneracion

Afios Nominal Real Indice

| 1984 29150 29150 100

| 1985 31413 28202 97
1986 33508 26970 93
1987 42252 26541 91
1988 52504 25474 87
1989 83077 21851 75
1990 110063 20582 71
1991 148793 20732 71
1992 204528 21685 74
1993 263687 20241 69
1994 369556 17637 61

FUENTE: Banco Central de Venezuelay OCEL Célculos Agroplan.

i
Remuneracion por Persona Ocupada
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istaB.C.V. Informe Econémico. Caracas, 1995.
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c.1 Ingreso Nominal y Real Promedio Mensual de Empleados y Obreros
(Bolivares)

Ingreso Variacién Ingreso Variacion

| Nominal Promedio % Real promedio %

1995 | 1994 | 1993 [1995(1994/| 1995 | 1994 | 1993 | 1995|1994/

1& /94 | 93 /94 | 95
Bienes transables | 30484 | 20939 | 16368 | 45,6 | 27,9 | 910 | 999 | 1256 | 8.90 | 20.5

sricultura, 180011 12479 1103111443} 21 | 537 | 596 | 791 | 990 24.7

55713 | 40112 | 30386 | 38.9( 32 | 1663 | 19142332 13.1] 17.9

__'.__nufactura 35725 23726 | 17637 | 50.6 | 34.5| 1066 | 1132|1354 | 5.80 | 16.4

“ienesyservicios 34072 | 24536 | 18079 (389 35.7 11017 | 1171|1388 | 13.2| 15.6
no transables.

Electricidad, gasy | 41173 | 29592 | 19271 | 39.1| 53.6 | 1229 | 1412|1479 | 13.0 | 4.50
agua,

34210 ] 23871 | 18077 | 43.3] 32.1 ] 1021 | 11391387 ] 10.4] 17.9

30665 | 20691 | 15237 |48.2| 35.8| 915 | 987 | 1169 7.30| 15,6

39962 | 28790 |20345|38.8| 41.5|1193 | 1374|1562 13.2| 12.0

39534 | 30687 |23570|28.8( 30.2 1180 | 1465|1809 | 19.5 19.0

33530 | 24407 | 17806 | 37.4| 37.1 [ 1001 | 1165 (1367 | 14.1 | 14.8

sociales y
Personales.

TOTAL 33122 | 23576 |17655|40.5] 33.5| 988 |1125]1355] 12.2| 17.0

fuente: Banco Central de Venezuela
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2 Indicadores Generales de la Fuerza de Trabajo II Semestre 1990 - II Semestre 1995

Conceptos(En miles

IIS. 90 IIS. 91 IIS. 92 1IS. 93 IIS. 94 |[IIS. 95

|de personas)
Fuerza de Trabajo 7218 7490 7616 7630 8027 | 8611
Total de Ocupados 6467 6836 7079 7147 7348 | 7731
Sector Formal 3765 63836 4277 4248 3725 | 3985
Piiblico 1278 1309 1284 1209 1205 | 1363
Privado 2487 2764 2993 3039 2520 | 2622
Sector Informal 2702 2763 2802 2899 3597 | 3714
Servic. Domestico 220 235 212 204 189 160
Cta. Pro. No 1482 1545 1606 1755 2106 | 2291
profesionales.
Trabajadores en 1000 983 984 940 1302 | 1263
[Empr. De 4 y Menos
Patronos 353 357 374 334 352 308
Empl. y Obreros 507 502 504 497 854 876

dantes 140 124 106 109 96 79
Familiares
No Clasificables 26 32
Desocupados 751 654 537 483 679 880

Productivos.

ite: Encuesta de Hogares por Muestreo. O.C.E.L - CORDIPLAN Direccién de Empleo y Sectores
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V. Marco Teérico.

|- Antecedentes del concepto de incentivo financiero (modelos sobre la remuneracién
(el trabajador).

1 Escuela tradicional.

Para la escuela tradicional Taylorista, el hombre es esencialmente un homo economicus,

il comportamiento es pronosticable de antemano con precisién; ingresa a la empresa por

uresponde una actitud pragmatica, la cual relacione de manera directa el salario con el

mdimiento y la productividad.'®
“En ese tipo de organizacion, se percibe al hombre como un mero instrumento
cuyo rendimiento sera maximo cuando se halle méis estrictamente programado y

controlado. Ademas, se distinguen dos tipos de hombres: los naturalmente capacitados

para pensar, que tendran a su cargo esa programacion y ese control, y los inclinados al

FILISKBERG, Bemardo. El pensamiento organizativo. Editorial Tesis, 1990, pag. 178.
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trabajo no mental, que seran meros ejecutores. El hombre se movera productivamente

en relacion directa a sus escalas salariales™.
Autores como Pfiffner y Sherwood ven de este modo la actitud de la administracién
tradicional: en la teoria de la organizacion tradicional los obreros obraban motivados por una
eleccion racional que les hacia comportarse como o haria el hombre econdmico si se encontrara
frente a una eleccion alternativa. El temor a perder el empleo y el temor al hambre, dentro de
una economia de escasez haria que los trabajadores realizaran sus mejores esfuerzos, llevados
¢l espiritu de competencia. Los ingenieros industriales racionalizarian e} proceso por medio

(e la investigacion de "la mejor forma de hacer cada labor", y se esperaba que al ejecutar las

porque habia sido mal elegido, porque era un hombre inferior, en sus aptitudes o en sus
s idades morales”. La posibilidad que la culpa no fuera del trabajador sino del sistema era
Por otra parte, el trabajador carecia de posibilidades de oponerse al sistema. Inserto
fnuna estructura economica, donde la oferta de trabajo es generalmente notoriamente superior

4|2 demanda, la opcidon no se daba para €l entre un empleo y otro, sino entre ajustarse por

iodos los medios al empleo presente, o la inseguridad en cuanto a la supervivencia.'

.j:_-iq, KBERG, Bemnardo. El pensamiento organizativo. Editorial Tesis, 1990, pag. 178.
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El esquema del operario homo economicus también es aplicado por Taylor para la
construccion de sus sistemas .de incentivos. Se piensa que la productividad es directamente
proporcional a la remuneracion, y que esa hipotesis debe ser el punto de partida para la fijacién
de incentivos. Lo 6ptimo de un sistema de remuneraciones Seria en ese sentido, no el salario
mensual, sino el trabajo a destajo.”® Sin embargo, Taylor no aplica la proporcionalidad en forma
otalmente efectiva en sus incentivos; cuando llega la ocasién efectia una no proporcional
distribucion de los excedentes de produccidén, y la justifica con razones muy endebles.
(Establecimiento de topes para incentivar). En sintesis, parte de dos supuestos: 1) El caracter
motivador del salario, en general y 2) La posibilidad de reforzarlo mediante sistemas de pagos
dicionales, que tengan en cuenta la produccion lograda més que la jornada de trabajo cumplida..

Para ese enfoque o modelo el disefio de los puestos era abordado unicamente desde el
ingulo de la ingenieria industrial y a partir del supuesto de que el contenido del puesto debe ser
tomando en cuenta Unicamente las necesidades del proceso de produccién y de la
structura  organizacional. No se tenfan en cuenta elementos exigenciales y  influencias

sxtrinsecas. !

BERG, Bemardo. El pensamiento organizativo. Editorial Tesis, 1990, pag. 178.

UDJO, Jose Ignacio. La Administracion de Sueldos y Salarios (Remuneracién del Trabajo Humano). UCAB-UCV, Caracas
992, pag 236. :
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Modelo Incentivador de Taylor.

- Sistemas de incentivos
i (Salariales)

| 22"&?,’1.123 l Mejor Mayor
'. ._;.5_15,10) Desempefio I Rendimienta

Refuerzan

Humanista.

Elton Mayo y sus asociados fueron quienes hicieron el primer desafio efectivo a las
reinantes del comportamiento individual y de la organizacién, manteniendo la
oposicion de que el incentivo econémico no es la Unica fuerza motivante a la que responde el
or. Es aqui donde se pone de relieve la importancia del factor “humano” sobre cualquier
0 factor de la actividad laboral y de la produccion.

realidad, el trabajador muchas veces reduce su produccion bien por debajo de su
fisica ain en trabajo a destajo, que le permitiria ganar mds dinero con mayor
cion. Su productividad se ve afectada por el comportamiento de otros trabajadores, y de

8 problemas personales dentro y fuera de la planta.”

|

 WHITE, William. Human relations: a progress report. CECE,; pag. 3,
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Los experimentos de la Universidad de Hawthorne confirman este punto, el_incremento
de la produccion en total se apfecia mas cercanamente relacionada con la "moral” del grupo, que
oon cualesquiera de otras variables (por ej., pausas de descanso, alimentos, mayores salarios...)
_.'f-iﬁgf- probadas. Y esta moral se relaciond con la forma mejorada de supervision, la
posicion de prestigio que los miembros del grupo de prueba ocupaban, la atencion creciente que

secibieron a sus problemas individuales, opiniones y sugerencias, etc. El resultado de los

rimentos puede considerarse un descubrimiento de la tendencia de la administracién a
ar acerca del trabajador como el subordinado antagdnico, cuyas demandas eran un reto a la
utoridad administrativa, hacia dificil considerar cualquier relacion con las causas de
sfaccion.”

' Este estudio trata de rectificar los principios y politicas que lo generaron, y dirigiendo la
dn de los administradores del trabajo industrial hacia el hombre mismo, su principal actor
complejo proceso.

La concepcién humanista del trabajo, conocida como corriente de la relaciones humanas,
I e dos fuentes de motivacion en el trabajador: una exirinseca, representada por la
gmunera 'c‘ml salarial que recibe por su trabajo; y otra intrinseca, representada por Ia
ceidén que encuentra en el desempefio de su labor, de indole psicologica. En este modelo
pensa es vista desde dos angulos, econdmica y psicosocial. La remuneracion salarial se
n forma sistematizada y cientifica, complementandose a su vez con la remuneracién

al que comprende no solo los planes y beneficios, socio econdmicos, adicionales al

ERG, Bemardo. El pensamiento organizativo, Editorial Tesis, 1990; pag. 287.
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0, sino también ciertas actividades sociales y/o culturales que ademas de cubrir otras

aciones del trabajador lo identifican con la organizacion misma. De esta manera se logra un

nivel de satisfaccién en el trabajo y, consecuentemente, un mayor rendimiento y

Modelo humanista de la remuneracion

T

Satisfaccign ; Mejor

Mayor
Humana Desempefio B

Rendimiento

campensa
trinseca
-realizacion)

ue del comportamiento organizacional.

Este modelo profundiza los descubrimientos de Elton Mayo y sus colaboradores,
) a cabo por psicologos y sociélogos que se han interesado en la resolucién de los
oblemas de trabajo que se presentan en la sociedad industrial moderna. En €l se incorporan
de grupos, del conductismo, como de otras corrientes psicoldgicas, asi como las

ciones sobre motivacion de Herzberg y Mazlow, etc.

Los conductistas dudan la relacién entre satisfaccion en el trabajo y rendimiento laboral,

ose Ignacio. La Administracién de Sueldos y Salarios (Remuneracién del Trabajo Humano). UCAB-UCV, Caracas
6-237.
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ya que han observado, en diferentes investigaciones, situaciones de alto desempefio y “baja

on, y vicevérsa. Po? tanto, afiaden al mc-adelo anterior un doble mecanismo de
ion” y “feedback™ o retroalimentacién, por lo cual se destaca la importancia de la

vidad en el trabajo, y consecuentemente en la eficiencia y productividad.

La percepcion del trabajador en cuanto a la equidad de los sistemas de remuneracion

S juega un papel ﬁ.mdamental,. el trabajador debe percibir que existe una proporcion

ntre el valor de su actividad laboral y el salario asignado por esa actividad.

:?.ﬁ'abajador espera que su mayor eficiencia le sea reconocida, de alguna manera, sea por

onocimiento formal, mediante promociones, evaluaciones y ascensos, como también

)t el reconocimiento informal, sefiales de aprecio, elogios, botones de antigiiedad, entre otros.

lal comportamiento subjetivo corresponde a lo que los psicélogos denominan “expectativas”

e umano, que tiene que ver con sus metas y objetivos personales. Si dichas recompensas

on percibidas por el trabajador en la forma sefialada, se puede esperar una relacién positiva

filre recompensa, satisfaccion y eficiencia.?

41




Remuneracion Variable

0. Enfoque integrativo o modelo de sistemas. \
Este enfoque de sistemas ha contribuido a redimensionar los modelos anteriores
dolos en el contexto global socioeconémico, politico y legal, dentro del cual la funcién
_poliﬁca de sueldos y salarios se desarrolla.

Los modelos mas utilizados, dentro de esta corriente, son los de inspiracion cibernética,
lamados también “modelos abiertos", por tener muy en cuenta la comunicacién (por “retro-
dimentacion™) entre sistema y medio.

| Los elementos esenciales que utiliza todo Modelo Cibernético son: a) sistema
tondicionador (contextual), b) sistema propiamente tal (en este caso: de Remuneracién) que
tontiene; estructura, insumos (recursos utilizados), proceso, regulacion, exumos (resultados),
& metas u objetivos, balance, ¢) sistema de retro-alimentacion o feed-back.

Este modelo da especial importancia al papel éue juegan los contextos condicionadores
(luridico-legal, politico, @nénﬁco, social y cultural) en materia de remuneracion; sin dejar de
ner en cuenta todos los aspectos intrinsecos que el modelo conductista, anteriormente
:-:'l' rito, puso en claro sobre el Icomportamiento humano en la actividad laboral, las
fxpectativas y motivaciones de la persona, etc.

En cuanto al proceso de remuneracion mismo, se destacan, por un lado, el papel que

iegan: 1) la estructura de cargos y puestos, que se haya establecido, mediante el analisis
"Iﬁco del trabajo; y 2) la valoracion objetiva de sus exigencias. Y por otro lado, se tiene en

enta; 3) la funcién estratégica de los incentivos o motivadores; y 4) de las expectativas

prsonales, en términos de autorrealizacién y logros, que deben estar orientados y reforzados
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das las otras funciones de personal (el adiestramiento y desarrallo, la higiene y seguridad,
nunicacion, ete.), amwladas como un todo coherente.

‘Evidentemente, el papel primordial lo juegan los actores (obreros y patronos), de quienes
viene toda la dinamica de modelo.

El feed-back o retro-alimentacién actia como un estabilizador, garantizando la
municacion, los procesos de cambio, la apertura y la interdependencia de los diversos

0s que integran la actividad remunerativa.*®

0, Jose Ignacio. La Administracién de¢ Sueldos y Salarios (Remuneracién del Trabajo Humano). UCAB-UCV, Caracas
25238,
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2-Evolucién del concepto de Incentivo.

Segin el diccionario de 1; lengua espafiola, etimoldgicamente el incentivo- es algo que
mueve o incita a desear o a hacer una cosa. El concepto de incentivo, aplicado a la industria,
ifica un acuerdo mutuo sobre los beneficios a repartir entre empresa y trabajadores, al
entar el rendimiento de estos. El término incentivo se refiere a una fuerza propulsora que se
itiliza como un medio para alcanzar un fin. Un incentivo aumenta la actividad en la direccién de
dicho fin. Un individuo puede emplear sus propios incentivos, en cuyo caso tienen un
significado extremo. Sin embargo, en la industria suele emplearse el incentivo como medio para
LI ar al empleado a alcanzar la meta de otra persona. Es posible que el trabajador no se sienta
interesado en reducir los costos o en el aumento de la produccion; pero se le puede persuadir de
fe- zar esa meta por medio de un incentivo.”’

Los primeros programas de incentivos se centraron en la cantidad de la produccion, y
ra ello establecian un pago fijo por pieza, que partiendo de un nimero de piezas base,
ecompensaba las piezas adicionales con un sobre-pago. Una ligera modificacion de esta
prictica fue el pago diferencial de remuneracion por piezas. Posteriormente, Taylor introdujo

Ina combinacion tiempo-cantidad, con el concepto de pago a destajo, que llevaria finalmente al

fssarrollo de los sistemas de tiempos y movimientos, que era la fijacion de un pago normal de

uda tarea basado en un estudio de tiempos, pago de una prima a los trabajadores que terminan

"BLUM/ NAYLOR. Psicologia Industrial: sus fundamentos teéricos y sociales, Editorial Trillas, México, 1977; pag, 494.
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ina tarea en el tiempo fijado y una remuneracion segun la tasa horaria a los trabajadores que no
terminen su tarea en el tiempo establecido.?® X
La remuneracion por rendimiento o por sistemas de incentivos ha sido una forma muy
plémica de determinacidn de salarios. Los empresarios la consideran muy importante para la
mejora de los niveles de productividad, mientras los dirigentes . sindicales la miran con
onfianza, en especial cuando estan basadas en estudios de tiempos y movimientos.

"La argumentacién en favor de la remuneracién por rendimiento puede hacerse en pocas
palabras”, dice el manual de formacién obrera de la OIT:

"Tres elementos principales la sustentan. En primer lugar, se dice que es
moralmente justo recompensar a los trabajadores que més trabajan o en forma mas
inteligente. En segundo lugar, los trabajadores en general (se afirma) ganan més que si su
remuneracion se les pagase por unidad de tiempo, puesto que tienen un aliciente para
realizar un esfuerzo suplementario. En tercer lugar, y por 1a misma razon, el volumen de
produccién es mayor, la capacidad del empleador de pagar buenos salarios aumenta y

los precios pueden mantenerse bajos, con lo cual la empresa conserva su capacidad de

competir y el empleo se mantiene estable. En resumen, los partidarios de este sistema

sostienen que promueve una economia mas vigorosa y mas emprendedora”.
~ En contra de esta tesis se dice que los sistemas de incentivos se prestan a abusos.
“En primer lugar, pueden ser tanto sistemas de castigo como de recompensa. A

los trabajadaores que no pueden seguir el ritmo por causas ajenas a su voluntad (el peso

. Los Salarios, Ediciones Alfaomega Ed., 1992; pag. 52.
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de los afios, una constitucién enfermiza o una condicién fisica temporalmente
deficiente) se los casﬁga por su infortunio. También se arguye que los sistemas de
Jincentivos pueden causar resentimientos, y por tanto, perturbar las buenas relacic'mes~
profesionales... En el aspecto de la produccidn, los adversarios de este método ponen
en duda su pretendida eficacia. Sefialan que el rendimiento de la industria moderna no
depende tanto del esfuerzo humano individual como de la capacidad de las maquinas y
de la buena organizacion. El incentivo més eficaz, a su juicio, es la combinacién de un
buen salario fijo, buenas condiciones de trabajo y buenas relaciones humanas con la
seguridad de mejoras sucesivas de cardcter permanente a medida que aumenta la
produccion. Es éste un izlcgntivo_ (dicen) que estimula a todos los trabajadores y no
excluye a ninguno” (OIT, 1992, pag. 46).

Dentro de esta misma linea, un gran avance en lo que a salarios se refiere, lo representa el

tmeepto de ganancias compartidas (gainsharing) que buscaba un equilibrio entre tiempo,
untidad y calidad. Se trata de una gran diversidad de practicas que han venido siendo
fsayadas en distintos paises del mundo, tales como: los sistemas con prima diferencial por

jlezas seglin estandares de calidad (Halsey y Towne), los sistemas de economia de tiempo

{ork y Rowan), el sistema por puntos (Bedaux), el sistema diferencial a la hora de Gantt, el
proporcional de Schuller, el salario en funcidn de la produccidn, el salario colectivo por
-'f:fi'?,] colectivos, y otros muchos.

Recientemente, el énfasis en la remuneracion por incentivos estd cambiando de signo y se

imas importancia a la calidad que a la cantidad. La principal razén hay que buscarla en las
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as competitivas de los actuales mercados internacionales, a la que concurre la

cion de los paises con recursos humanos mejor preparados y con las tecnologias mas

29

0 QUERALES, Aurora. Planes y Beneficios: Una Guia para su Estudio. UC.A.B. Caracas, 1995/96; pag. 14.
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3-Elementos que integran el concepto de Incentivo.

La motivacion de los empleados para que sean mas productivos y produzcan con un alto
| de calidad requiere que se use una pluralidad de incentivos en proporciones variables,
como mejor lo estimen los gerentes. Debido a la diferencia en los esquemas de necesidades y a
sunaturaleza siempre cambiante, los incentivos que son los mejores para un grupo o para un
individuo puede que no resulten efectivos para otro, en un momento determinado. La
comprension de la variada gama de incentivos de que se dispone proporcionara al gerente la

base para determinar los enfoques mas apropiados para crear un ambiente de trabajo saludable

¢lementos por separado.

inero.
El dinero es un incentivo en extremo complejo que literalmente significa distintas cosas
2 diferentes personas. Para el individuo que estd en desventaja econoémica significa

proveerse de alimento, abrigo y ropa. Para el acaudalado significa una fuente de poder y
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b produccién, son especialmente efectivos para estimular a ésta, si se formulan estandares

adecuados y el sistema es administrado con eficacia.

b, Seguridad.

El anhelo del individuo por la necesidad de seguridad de todo tipo: fisica, psicoldgica y
onomica, se evidencia en todas las organizaciones que tienen empleados. Si la necesidad de
ridad varia entre los individuos, puede servir como un importante incentivo que induce a
muchos individuos a permanecer en una organizacion y a alcanzar un nivel minimo satisfactorio
e desempefio. Para otra persona, la seguridad puede proporcionarle un sentido de libertad o
independencia que lo estimula a participar mas plenamente en el puesto y a trabajar hacia el
de los objetivos de la negociacion. Estd en posicion de libertad de dirigir sus energias

principalmente hacia las metas de la organizacién més que para alcanzar su seguridad personal.

¢, Afiliacion.

~ La necesidad de pertenecer a grupos y de amor constituye una de las categorias de
necesidades en la jerarquia de Maslow. La afiliacion dentro de la organizacion se puede definir
tomo la necesidad de unirse con otros en relaciones que sean mutuamente satisfactorias y de
apoyo. Las relaciones que se crean sobre una base informal entre los miembros de una
izacion sirven para cubrir las necesidades que tienen las personas de interaccion con otras
obre una base satisfactoria y de apoyo. Alin cuando la importancia de estas relaciones no debe

minimizarse, los gerentes y supervisores deberian hacer todo o posible para lograr que las
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elaciones entre quienes interactian de mutuo acuerdo con la estructura formal de la

acion, sean tan atractivas como las que se crean sobre una base informal.

d. Estima.

La satisfaccion de este tipo de necesidad se puede cumplir mediante una variedad de
incentivos que principalmente implican prestigio y poder. Consisten en oportunidades para
utar tareas que se consideran de importancia para la organizacion y para la sociedad y en
tener poder sobre personas y recursos. La importancia que tienen los incentivos en esta

categoria estd muy influida por los varios grupos de la organizacion y por la sociedad.

- ¢ Autorrealizacion.

Los incentivos para satisfacer las necesidades en esta categoria general incluyen la

oportunidad para lograr una sensacion de competencia ocupacional y logro. La competencia
ocupacional se refiere a la habilidad de desempefio y al conocimiento por parte del individuo,
0 que es capaz de hacer y no hacer. El motivo de la competencia ocupacional se revela en
ultos como su deseo de dominio del puesto y adelanto profesional. La efectividad como

incentivo requiere que se de al individuo libertad para desempefiar sus obligaciones segun lo

desee sin una supervision estrecha o restrictiva y que se le de la oportunidad de competir.*’

 CHRUDEN/SHERMAN. Administracién de Personal, Compaia Editorial Continental, México, 1979; pag. 268-270.
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i+ Incentivos Financieros propiamente dichos.
El establecimiento de normas de trabajo permite a la empresa determinar la eficiencia de

bsempleados asignados a las tareas implicadas. Sin embargo, la existencia de tales normas no

8 siempre suficiente en si misma para proporcionar al personal los incentivos necesarios para

al maximo su eficiencia. En consecuencia, una empresa puede decidir pagar al empleado
':"f"f productivo una bonificacién cuya magnitud variard en alguna proporcion con el
endimiento del empleado. En resumen, se ofrece un incentivo financiero a los trabajadores.®!

Los sistemas de incentivos financieros crean una estrecha vinculacién entre la
wmpensacion y el desempefio mediante el pago a empleados por la obtencion de resultados,
wn total exclusion de su antigiiedad o del nimero de horas que hayan laborado. Los empleados
fle trabajan en organizaciones que utilizan incentivos financieros advierten claramente que es
s desempefio, en parte o totalmente, el factor que determina su ingreso.™

Atin cuando el dinero puede no ser el producto principal que los empleados exigen por su
wecuada. Si se va a emplear un sistema de incentivos especifico para inducir un mayor
0 de parte de los empleados, debe contar con un clima organizacional adecuado en el
_;;a. vaya a operar, y que esté engranado a sus particulares necesidades financieras y
"'16gicas. Mas alin, es importante que los empleados consideren el pago de incentivo como

quitativo y que no constituye una amenaza a su sentido de seguridad economica.”

YER, Raymond R, Gerencia de Produccién y Operaciones, McGaw-Hill, Bogoté, Colombia, 1977; pag. 461.
ERTHER/KEITH, Administracién de Personal y Recursos Humanos, Editorial Mc Graw Hill, 1993; pag. 230.
I’HRUDEN Hebert J. y Sherman, Arthur W, Administracién de Personal, Editorial Continental, México, 1979; pag. 520.
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5- Clasificacion de los Incentivos Financieros mas comunes.
. Incentivo individual: Vinculan una parte o la totalidad del pago de un trabajador a uno o

saspectos de su desempefio.

,in'cenﬁvos Financieros sobre unidades de produccion.

Los incentivos concedidos con base en el numero de unidades producidas suelen
nsar al trabajador por el volumen de su rendimiento por ejemplo, un agricultor puede
cierto pago por cada tonelada de tomate que entregue al camion de distribucion. Puede
' tarse también la variante de que el trabajador reciba una compensacién proporcional al
de produccién que consigue; por ejemplo, cierto pago adicional para los casos en que

goolecte més de 10 toneladas diarias, y un bono especial si llega a 15. Este sistema permite la

ko

medicion de muchos éngulos; por ejemplo, un mecanico puede recibir una compensacion
;:-;5a ial por cambiar la transmisién de un automovil en cuatro horas y no en cinco; el mecanico
ria recibir una compensacion igual a que si hubiera trabajado cuatro horas.

Practicamente, en todos los casos (por lo menos en el nivel de obreros y técnicos) las
aciones iberoamericanas prescriben que estos sistemas de incentivos deben combinarse
on un sistema de retribuciones fijas, junto con todas las prestaciones de ley. Esto impide la

ontinuacion de ciertas practicas que en el pasado condujeron a abusos y negacién de ciertos

jerechos a los trabajadores.
El pago de un incentivo por unidades de produccién no conduce automaticamente a

iveles mas altos de productividad, debido al efecto (documentado en varios estudios de
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0) que tienen las presiones de grupo sobre las personas que exceden los niveles promedio

empefio. De hecho, por ejemplo, un obrero que trabaje a ritmo mas rapido que sus

ompafieros puede encontrar que genera desconfianza y hostilidad, a menos que en todo el
exista un ambiente de emulacion y competencia.

- Un problema muy importante es la medicién de la productividad. Son muchas las labores
la economia moderna en las que el individuo efectiia tareas muy dificilmente mensurables
) unidades de produccidn; una recepcionista, un guia de turistas, un conferencista, son
s elocuentes. fncluso en el caso de los obreros de una linea de montaje industrial, es minimo

doontrol individual que cada uno ejerce sobre la velocidad y la produccién de todo el sistema.>

10

‘En los puestos de ventas, el vendedor puede percibir un porcentaje del precio de venta
acada uno de los articulos que venda. En algunos campos, como la venta de bienes raices
uros, puede reducirse mucho la percepcion mensual fija, en favor de un porcentaje alto de
amisiones; en otros, como la venta de alimentos y articulos de necesidad primaria, suele crecer
mpensacion mensual y disminuir el porcentaje de comisiones. En todos los casos, el

grente de personal trata de encontrar un punto optimo para la relacion entre ambos ingresos.>

THER/KEITH. Administracién de Personal ¥ Recursos Humanos, Editorial Mc Graw Hill, 1993; pag. 230.
THER, William y otros. Administracion de Personal ¥ Recursos Humanos. Editoria Mc. Graw Hill. 1993; pag. 231,

52

——



T P P S —

Remuneracion Variable

onificacion por Resultados.

Los incentivos dirigidos al grupo de los ejecutivos varian mucho. Los ejecutivos jovenes y
ana edad pueden tender a preferir los bonos en efectivo, para hacgt frente a las
dades de familias en crecimiento o en fases costosas de su educacién. A medida que los
vos alcanzan edades mas avanzadas, con frecuencia posponen sus necesidades
atas de ingresos y prefieren planes que hagan maés ventajosas las condiciones de su
ihilacion. En algunas ocasiones, estos planes se ponen en practica cuando el empleado alcanza
d que fija la ley para solicitar su jubilacion, pero la empresa desea que el ejecutivo
fintie prestando sus servicios durante varios afios.

- Los ejecutivos reciben en ocasiones ofertas para efectuar compras de acciones de la
pafiia, por lo general, a precios inferiores a los del mercado. Ello se traduce en un interés
0 por mejorar la rentabilidad de la compafiia.

‘También existen otras formas de incentivos para ejecutivos, incluyendo sistemas que
que el interesado disefie su propio paquete dentro de los pardametros que le brinda la
afiia. El elemento comun en la mayor parte de los incentivos para ejecutivos es su
acion directa con los logros de toda la empresa. Asimismo, la tendencia dominante en el

0 es la concesion de incentivos para estimular el logro de objetivos a largo plazo.
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. Curvas de madurez.

Cuando un empieado con c.;aliﬁcacién profesional y/o cientifica alcanza un nivel maximo
(e desarrollo y de pago, suele encontrar que sélo un ascenso o una posicién directiva es el
ambio para continuar progresando. Dado que por su especializacién e} empleado no puede
zoablemente esperar una promocién a un puesto mas alto, en la practica encuentra
'? el camino para su progreso. Se corre el riesgo de incurrir en ascensos que (de acuerdo
unel famoso principio de Peter) sélo llevan al empleado a su nivel de incompetencia. A fin de
fioporcionar un incentivo a este tipo de personal, algunas compafiias han desarrollado curvas
gmadurez, que constituyen ajustes en los niveles superiores de cada categoria de puestos. Los
mpleados se clasifican de acuerdo con su productividad y su experiencia. Los empleados
bhresalientes se clasifican en el nivel superior, los de desempefio bueno pero no sobresaliente
ifican un poco mas abajo, y asi sucesivamente. Mediante esta técnica, los profesionales
¢ alto nivel de desempefio contintian recibiendo incentivos que mantienen sus esfuerzos
iificados en tanto no sienten la necesidad de buscar una funcién de més alta jerarquia en otra

acion para aumentar los ingresos que obtienen.®® Las curvas de madurez afectan el

ymportamiento de los incentivos financieros anteriormente nombrados.

b.- Programas de Incentivos Grupales: son planes que buscan motivar el desempefio

mando las recompensas en distintos niveles de trabajo en grupo. El buen desempefio es con

-"";f- THER, William y otros. Administracién de Personal y Recursos Humanos, Editoria Mc. Graw Hill. 1993; pag. 231.
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euencia fruto de un esfuerzo de grupo. Debido a este hecho, se han desarrollado varios
IJ nes a fin de proporcionar incentivos al trabajo de equipo.
Estos incentivos se clasifican en planes de incentivos a la produccién, planes de

A

pirticipacion eﬁ las utilidades y planes de bonificacion por resultados.

bl. Planes de Incentivos a la produccién.

Estos planes permiten a diversos grupos de trabajadores obtener bonos por cumplir o
eceder determinados niveles de produccion. Tienden a establecerse a corto plazo y a estar
glacionados con objetivos muy especificos. Es esencial informar con exactitud a los
paticipantes en el plan sobre las particularidades y normas, asegurarse de que no se percibe el
plan de incentivos como una maniobra de la gerencia o como un objetivo imposible, y fijar un

iicentivo sobre los aspectos que se pueden mejorar, *’

b2. Planes de participacion en las utilidades.
'- Son tan claras las ventajas de hacer participe de las utilidades el personal, que varias
kgislaciones lo han consagrado como un derecho.
Anticipandose a una clara tendencia del sector oficial, muchas organizaciones han
alvertido claras ventajas que pueden derivar del hecho de hacer de la compafifa una empresa,
ina Jabor comin. Estos planes parten de un supuesto fundamental, el de que la aportacién de

iodo el personal conducird a determinado excedente que puede repartirse. La efectividad de

,‘ ERTHER, William y otros. Administraciéon de Personal y Recursos Humanos. Editoria Mc. Graw Hill. 1993; pag. 232.
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acionada en forma directa con el desempefio individual. Por esta mzén, los planes de
participacion en las utilidades son especialmente aconsejables en los periodos de expansion de
hindustria, y de limitada o nula aplicabilidad en etapas de retraccion econdmica. Junto con la
ia general, el departamento de personal puede establecer una perspectiva realista de la

ion y determinar si procede la implantacién de un plan de participaciéon en las

lanes de bonificacién por resultados.
Algunos criticos de los planes de incentivos de grupos en general y de los de

participacion en las utilidades en especial arguyen que no siempre es posible para el empleado

.

obtener milidade.s por razones que escapan a su contro.

Como alternativa, puede estimularse a los trabajadores por sus logros en éareas que
pueden controlar: los costos de muchos tipos. Mediante estrategias de formacién de comités
la aportacion de su gerencias, (circulos de calidad, por ejemplo), o mediante la fijacion de
ncentivos para la reduccién de dispendios innecesarios, puede llegarse a lograr ahorros
cativos. La forma mas comun para calcular la importancia del ahorro es el calculo del
0 que ejerce la medida adoptada en la relacion gastos ingresos de la compaiiia. Un

porcentaje del total de la mejora se puede destinar al pago de un bono por reduccion de costos.

[ER, William y otros. Administracién de Personal y Recursos Humanos. Editoria Mc. Graw Hill. 1993; pag. 233.
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6- Condiciones apropiadas para el éxito de un Programa de Incentivos.*

2 Condiciones previas para él éxito de un Progmma de Incentivos.

-. Que la moral del trabajo y las relaciones humanas en las empresas sean satisfactorias.
-, Que el control de la calidad y la organizacién del trabajo sea eficaz.

-, Que el flujo del trabajo a incentivar sea continuo.

,Condiciones especificas para implementar un programa de incentivos.

-, El estudio de tiempo ha de ser satisfactorio,

-. La determinacion y revision de los tiempos ha de ser rapida.

-, Los estandares establecidos deben ser garantizados.

-, El sistema de incentivos debe ser técnicamente adecuado a la forma de trabajo de la
empresa.

-, El calculo de la prima ha de ser simple.

-, El célculo de la prima ha de ser conocido y comprendido por los afectados.

-, La liquidacién de la prima ha de ser rapida.

-, La inspeccion de calidad ha de ser comoda y rapida.

- Mantener informado a los involucrados en lo referente al sistema de incentivos.

- Los resultados conseguidos con el sistema de incentivos han de controlarse
‘continuamente.

-, Deben mantenerse ingresos controlables de incentivos.

BRAVO, Luis y otros. Productividad: Un Enfoque Integral. Ediciones del Ince. Caracas 1985; pag. 136-137.
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-. Debe controlarse un equilibrio en las relaciones de sueldos totales.

-, Deben establecerse métodos basicos de trabajo.
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)-Los Programas de Pago Variable.
Al estudiar la competitividad de una organizacién, la posicion que ésta ocupa en el
0y su estrategia de compensacion, son indicadores fundamentales. Es necesario que la

lompensacion para profesionales sea considerada con programas de pagos. En este sentido, el

anual tradicional ha sido considerado por mucho tiempo parte del medio de pago de
erentes, ejecutivos y ciertos empleados.

La proliferacion de los planes de pagos ha incrementado los salarigs, y el nivel de
pieos ha cambiado répidamente a un medio més competitivo, dado que existe un mayor
guimiento de la fuerza laboral. En un futuro cercano, los administradores de compensaciones,
biardn ciertos aspectos e incrgmentarén la tarea de motivar para lograr un mayor
esemperio, e incrementar la productividad.

Existe un total de 477 planes estratégicos de compensacién. A continuacion se expone

) asl de Incentivos y de Bonos Anuales (Anual Incentive y Bonus).

Es te tipo de plan estd basado sobre todo en el desempefio de la compafiia y en la
peratividad de la unidad. Trabaja con el sistema de prernids, los cuales estan basados en dos
Bpectos:

.- En la medida del desempefio individual.

lomado de Los Programas de Pago Variable, hecho por Vasquez Gustavo., tomado del Trabajo de Grado; Modelo para Compensar el
ento de Grupos de trabajo en una Organizacién de Investigacién y Desarrollo. Octubre, 1995; pag. 68.
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b.- En el grado del salario del individuo.

hIncentivos para Grupos Pequefios (Small Group Incentives).

Este plan consiste en uniformizar los premios de todos los miembros de un grupo estable,
mente establecido. Posee una base de archivo colectivo con los objetivos
pedeterminados. Son planes para la crianza y formato de grupos de trabajo y son proyectados

ficorta o intermedia duracion. Se pueden utilizar en el caso de la introduccion de un nuevo

Lincentivos para Individuos (Individual Incentives).

Este tipo de plan contempla tanto el criterio del desempefio como el sistema de premios
adividuales para el empleado seglin su posicion. Ambas consideraciones son comunicadas al
mpleado antes de comenzar su periodo de desempefio. Los criterios de desempefio son

vidad y calidad, siempre y cuando no sean cargos gerenciales. En los casos de gerentes,

imedida del desempefio abarca alguna medida de la compaiiia y/o de la unidad de operacion.
estar vinculados al ambiente determinado de los objetivos especificos del empleado y su

n, para ser considerado un plan individual.

Destrezas (Skill-Based Pay).
Este tipo de plan lo adoptan las organizaciones que se estin moviendo planificadamente

iauna cultura organizacional més pasticipativa, orientadas a la calidad o reingenierfa, que

61



Remuneracién Variable

equieren grupos autodirigidos con menor dependencia de la linea supervisora y mas flexibilidad
enla toma de decisiones. Gmé@manw, ha sido adoptado en las empresas manufactureras en
donde los trabajadores mantienen alto grado de independencia para lograr el producto final.

Ademads, esta siendo usado por empresas de servicio, que necesitan una respuesta rapida
y efectiva a las exigencias del mercado. Es usado generalmente en combinacién con otros
afoques novedosos de compensacién como el ganancias compartidas (gainsharing) o sus
ariantes, E1 primero refuerza al individuo por la adquisicién de habilidades, mientras que el
do refuerza el impacto de la adquisicion de habilidades en al productividad de la

izacion o empresa.

 Programas de Premios en Efectivo (Spot Awards).
~ Es un sistema de pagos que contempla premios para tareas orientadas, donde el
Ipervisor, luego de terminar la tarea, nombra a alguien para otorgar un premio. Puede ser uno

jotro individuo o miembro del grupo, el premio es pagado por algo pre-establecido y puede

en efectivo, en mercancias, en certificados o en simbolos de estatus. También abarca
ogramas y planes de salarios variables, rangos de premios en dinero, ademas de

Egonocimientos simbolicos.

[Programas de Contribucion Clave (Key Contributor).
Este tipo de plan estd disefiado para retener personal clave, compensandolo por su

u empleamiento en un cargo especifico. Trabaja con el sistema de premios y se le puede
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. en dinero o en especies. En muchos casos el empleado gana derechos irrevocables si
tntiniia en el cargo por un tiempo determinado. En este tipo de plan, el premio no lo eligen los

Bl Inventario Fantasma (Phantom Stock).

Este tipo de plan esta enfocado en la compensacién competitiva de los ejecutivos de
-i-'f_’{'_!', con largos periodos de resultados e incentivos. Comparado con otros tipos de
lanes de incentivos para largos periodos (long term), este plan resulta relativamente simple de
ccer y de mantener puesto que ofrece un paquete de compensacién para ejecutivos
ativos con resultados para la empresa relativamente econdmicos.

Los incentivos a pagar a largo plazo dependen de un porcentaje (%) de la base salarial. E1
Ventario de capital de la compafiia no se altera, puesto que el plan contempla una forma de
antizada con papeles comerciales y de esta manera permite que el inventario de capital
tla empresa se mantenga estable. Dichos papeles son un tipo especial de acciones que el
posee. Dichas acciones o papeles pueden aumentar su valor nominal y esto
presenta una ganancia para el a largo plazo (pueden ser diez afios). Este plan puede dar

lénas perspectivas a los ejecutivos en su paquete de compensacion.

63



Remuneracion Variable

. Planes de Incentivos Individuales.
Este sistema es parecido al de comisiones o por piezas, evitando el inconveniente de la
yaluacion por desempefio, por utilizar una medida objetiva para calcular el pago. Sin embargo
‘- ',_-;ftm incentivo puede ser mucho mayor que el incremento otorgado por méritos.
| | Una estructura adecuada de pago encuentra muchas de las condiciones que la teoria

picologica requiere para evaluar el desempefio en el pago, por que el desempefio requiere el

gompafiamiento de conductas y condiciones que estan bajo el control del individuo. El pago es

ente el eslabdn entre el premio y la realizacion o hazafia. En este sentido, para obtener un
mento en la productividad es necesario un uso conveniente de las estructuras de

lncentivos.

. Planes de Incéntivos Grupales.

Los planes para incentivos grupales estin dentro de los Planes de Pagos Variables.
‘{' planes de pago variable son compensaciones diferentes al sueldo basico (formado por
honos e incentivos), en la cual el pago fluctia segilin ciertos estandares, y ademas refleja una
gompensa a aquellos aportes que colocan a la empresa en una posicién competitiva en el
mercado.

A continuacién se presentan los planes de incentivos grupales que se encuentran dentro
e los planes de pago variable:

.. Beneficios Compartidos. (Profitsharing).

1.2. Ganancias Compartidas. (Gainsharing).
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Ambos planes son similares en muchas cosas, pero administrativamente los planes
difieren en la manera en que puedan influir o tener efectos sobre los empleados. Muchos
hiestigadoras han concluido que gerenciar tanto el Gainsharing como el Profitsharing puede
el desempefio de los trabajadores en las organizaciones. La incognita est4 en descubrir
en que clase de organizaciones dichos planes son mas efectivos.

Estos planes se pueden explicar mejor de la siguiente manera:

1. Beneficios Compartidos. (Profitsharing).

 Este plan consiste en permitir a los empleados participar en los beneficios de la
rganizacion. Posee una formula definida y predeterminada para las contribuciones hechas al
plan entre los participantes, para la distribucion de los fondos acumulados después de cierto
jimero de afios.

El plan est4 enfocado en el provecho de la medida del desempefio y en las utilidades y
gneficios de la empresa, por tanto, se otorgan beneficios potenciales que mejoran

utablemente las condiciones econémicas del empleado. Utiliza el sistema de premios y dichos

remios estan financiados y estan basados en el total desempefio de la compafiia. Los premios
01 uniformes en tamafios y son elegidos por los empleados.

‘Dicho plan consiste en que una porcion del beneficio sobre un cierto nivel, es distribuida
enire los empleados, la cual se calcula sobre un determinado porcentaje sobre la base del salario.
Sin embargo, muy pocos empleados logran ver la conexién existente entre los beneficios y

wciados a sus conductas de trabajo. De hecho, existe una débil relacién entre la conducta
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da al trabajo individual y los beneficios corporativos, particularmente en los émpleados
o ¢ némina menor.

En otro orden de ideas, muchos investigadores han concluido que gerenciar tanto el
Ginsharing como el Profitsharing, puede afectar el desempefio de los trabajadores en la

acion. La incognita esta en descubrir donde y en que clasel de organizaciones dichos

_son mas efectivos.

i2. Fundamentos de la Reparticién de Ganancias. (Gainsharing).*!
‘En primer lugar, se revisan algunas caracteristicas claves de los planes de reparticién de

gnancias que tienden a definirlos, y, tomados en su conjunto, diferenciarlos de otros tipos de

s de incentivos.

Caracteristicas distintivas de la Reparticion de Ganancias:

[ La reparticién de ganancias basada en la productividad:

Los Planes de reparticion de ganancias estdn generalmente basados y disefiados para
ar la productividad de acuerdo a mediciones especificas de productividad. Como indica el
kmino, la participacion en las ganancias conlleva una participacion en los beneficios de la
ctividad mejorada, entre la compafiia y los empleados, en algin ratio definido. Los planes
¢ reparticion de beneficios y de reparticion de ganancias tienen metas similares, y la

cién de beneficios debe contribuir al beneficio. Pero, se diferencian en que, bajo la

Arthur J,, Designing a Gainsharing Program to Fit a Company’s Operations, National Productivity Review, Vol 3 FIM-
dad N°2, 1984.
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eparticion de beneficios, es posible que los empleados ganen bonos de reparticion de

xneficios incluso en periodos en que la compafifa o planta no este percibiendo beneficios, y

. dministracion de grupos:

Los planes de reparticion de ganancias se administran sobre una base grupal en vez de
' vidual. Con respecto al de desempefio y a las recompensas, la reparticion de ganancias trata
o0 grupos, no con individuos. Un grupo podria consistir de todos los empleados de una planta
imedio, o quizas solamente aquellas personas de una subdivisién particular.
- Equipo de trabajo y cooperacic}n: Los planes de reparticién de ganancias estdn orientados
d'grupo, por eso son mas frecuentemente usados donde las operaciones o actividades son
nterdependientes y requiriendo el trabajo en equipo para su éxito. También son con frecuencia
plicados en operaciones donde la filosofia de la gerencia estimula la cooperacién entre
impleados y compafiia para el logro de las metas comunes. Debido a que el trabajo en equipo y
ffi'a.'-f:a operacion son aspectos importantes de la reparticion de ganancias, los planes tiene
Tecue tementé una dimensién de participacién del empleado.

[
3 Medicion macro:
Las mediciones de productividad usadas en los planes de reparticion de ganancias son

n general de naturaleza macro. Esto es, de una naturaleza total, general, basada en el grupo
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otal involucrado y no requiere de estudios de tiempo detallados o de estandares de ingenieria

que son costosos para desarrollar y mantener.

b, Definicion de productividad:

Puesto que los planes de reparticion de ganancias son generalmente basados en la
productividad, es importante definir exactamente lo que ese término significa. La definicién
es relativamente simple:

- Productividad = Producto / Insumo

- Sin embargo, a veces pueden surgir dificultades cuando tememos que seleccionar o
gesarrollar mediciones de producto e insumo a utilizarse para un plan especifico.

EL producto se refiere a la cantidad de productos o servicios producidos por el grupo
tbierto por el plan de reparticion de ganancias. El insumo se refiere a la cantidad de recursos
imidos para producir el producto. La tabla 1 representa algunos de los tipos de productos
tinsumos que podrian utilizarse en la medicién de la productividad. Normalmente, solo los
és importantes se utilizan en un plan de reparticién de ganancias.

- Uno de los elementos maés criticos en la seleccion o disefio df:t un plan de reparticién de
:;:;‘;!a-:u ias es la determinacion de cuales mediciones de producto e insumo utilizar. En general,
bs insumos y productos deben satisfacer los siguientes criterios:

- - Serrelevantes y significativos para las operaciones, objetivos y participantes.

-. Ser entendibles.

-. Ser controlables por los participantes.
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-. Ser historicamente disponibles.
-. Ser consistentes en el tiempo.
-. Ser econoémicos de obtener.

-. Ser auditables.

, Principales Elementos para la Construccion de Planes de Reparticion de Ganancias:

Los tres planes mas comunes de reparticion de ganancias pueden definirse en términos de
jariaciones de los mismos elementos basicos. Cualquier plan de participacion en las ganancias
uede definirse normalmente en términos de los siguientes elementos principales y las

onsideraciones acompafiantes que deben tomarse en cuenta a la hora de darles forma:

.1 Objetivos:

(Cuales son los objetivos del plan? Los objetivos definen lo que el plan busca lograr y

n haber Objetivos organizacionales, tales como fortalecer el equipo de Trabajo y Mejorar
s comunicaciones y la cooperacién entre los departamentos, niveles organizacionales o
umos. Los Objetivos de recursos humanos podrian orientarse hacia la participacion de los

il leados y las relaciones trabajador gerencia.
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12 Grupo(s) de participantes:

- (Cudles empleados son incluidos en el plan? Los empleados participantes pueden
efinirse en términos de:

-, Unidades organizacionales

- - Categorias de néminas

-. Grupos sindicados, no-sindicados

- -. Niveles organizacionales

-. Lineas de producto

-. Emplazamientos fisicos

13 Mediciones:
¢(Cusles medidas de producto e insumo seran utilizadas? ;Son adecuadas al grupo de
atticipantes? ;COomo seréan calculadas? ;Cuales son los puntos de referencia o metas del plan?

(Qué formula se utilizara para calcular los ahorros o bonos?

4 Periodo de desempefio:
- ;Qué periodo de tiempo serd utilizado como la base de la medicion y el célculo de bonos:

ina semana, un periodo de némina, un mes, un trimestre?

.5 Ratio de participacion:
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;Como seran repartidos los ahorros entre la compafiia y los participantes?

6 Base de distribucion:

¢Como se distribuira la participacion entre los empleados particulares?

7 Cambios futuros:

¢(Como se modificara o adaptard el plan para satisfacer cambios futuros? A1 respecto, se
ltbe tomar en cuenta lo siguiente:

- -Disefio del producto/servicio, tolerancias, mezcla

-Material utilizado

-.Inversion de capital

-Inflacién

-.Tecnologia

8 Provisiones administrativas:

- (Cuales son los detalles y procedimientos que seran necesarios para traducir los
tos generales y los aspectos esenciales del plan en especificos, necesarios para la
:i'-i?'_- istracion en el medio ambiente operacional?. Items tales como elegibilidad, detalles de

nedicion, recoleccion de datos, limite de bonos, restriccién de provisiones y procedimientos de

mina, estan entre ellos.
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Considerando el numero de alternativas posibles para cada uno de estos componentes, el
imero de  diferentes planes de reparticion de ganancias que podrian desarrollarse,

fitualmente, no tendria limites.

l.Los Tres Planes Comunes:

Mientras muchos tipos de planes de reparticién de ganancias son posibles, son tres los
i s comunmente usados. Antes de entrar a discutir como determinar si se deberfa aplicar la
jarticipacion en las ganancias y, en caso de una respuesta afirmativa, que forma deberia

doptarse, presentaremos los rasgos basicos de estos tres planes.

lan Scanlon

EL Plan Scanlon, desarrollado en 1935 por Joseph Scanlon, tiene tres rasgos principales:
1. Un sistema de sugerencias que abarca a toda la planta, que estimula a los empleados a
gportar ideas con miras a la reduccion de costos y mejora de la productividad.

2. Una estructura de comités compafiia-empleado para seleccionar y evaluar sugerencias y
para servir como vehiculo de comunicacién entre la compaiiia y los empleados.

3. Un plan de incentivo salarial grupal.

La férmula para la medicion y pago se basa en el ratio histérico de:

- Costo Laboral
- Valor de Ventas de Produccion

donde el Valor de Ventas de Produccion es igual a las ventas ajustadas por los cambios en
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Se establece un ratio punto de referencia basado en un periodo representativo del pasado,
ecuentemente un periodo de uno 6 dos afios, mas recientes.

Cuando el ratio de Costo Laboral sobre el Valor de Ventas de Produccion es menor que el
pinto de referencia histérico, los ahorros resultantes se comparten entre los empleados y la
ompaiiia. Los célculos de los bonos normalmente se hacen mensuélmente y la distribucion
womendada es del 75 por ciento a los empleados y el 25 por ciento a la compaiiia. Parte de los

bonos se paga mensualmente, con el balance retenido como un “fondo” en una cuenta de

no,

Rucker

EL Plan Rucker fue desarrollado a finales de la década de los 40 por Alan Rucker, y se
' la observacion de Rucker durante la depresion de Los Estados Unidos que, en una
erminada industria, el ratio entre el costo de noémina y el valor de produccion (valor
0) fue relativamente estable en el tiempo‘.

EL Plan Rucker es similar al Plan Scanlon en concepto pero no requiere el sistema
bmalizado de sugerencias. Se utilizan comités empleado-gerencia, pero no estén estructurados
formalizados como en el Plan Scanlon. La principal diferencia consiste en que el Plan Rucker

msidera los ahorros de material ademas de los ahorros de trabajo.

La formula del Plan Rucker se basa en el ratio de:
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) Costo Laboral
Valor de Produccion

'_,donde el Valor de Produccion es igual al Valor de Ventas menos las Compras  de
Materiales y Servicios.

Se establece como punto de referencia un ratio histérico (basado en un periodo de tres a
Sete afios) de Costos Laborales entre Valor de Produccién. Siempre que el ratio actual de Costo
boral entre Valor de Produccion sea menor que el ratio punto de referencia, los ahorros se
arten entre la compafifa y los empleados en proporcion con el ratio punto de referencia. Por
gemplo, si el ratio punto de referencia fuera .65, la participacién de los empleados en los

iiorros seria del 65 por ciento. Los célculos de los bonos y pagos normalmente se hacen

iensualmente, y generalmente existe una retencién como en el Plan Scanlon.

3 Improshare

EL Improshare fue desarrollado en la década de los 70 por Mitchell Fein para resolver
iunos de los problemas de los planes tradicionales de incentivos individuales de mano de obra
La principal diferencia entre el Improshare, el Scanlon y Rucker consiste en que las
mdiciones son en horas en vez de dinero. EL Improshare se basa en los estdndares de hora
thoral para cada producto terminado.

Es un plan grupal que puede incluir tanto a la mano de obra directa como indirecta, pero

icluye generalmente el staff y la gerencia. EL uso de comités u otros elementos de programas

eparticipacion del empleado es opcional.
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La férmula del Improshare se basa en el Factor Base de Productividad (FBP} historico
0, el cual es el ratio de:

Horas Reales Totales (Mano de Obra Directa + Indirecta)
Horas Estandar Totales Producidas

Cuando el ratio real es menor que el FBP histdrico, los ahorros logrados en los costos
iwrales se comparten equitativamente entre la compafiia y los empleados. Los calculos y el
ig0 normalmente se hacen semanalmente, con el pago basado en un promedio variable del
pefio durante varias semanas; no existe retencion.

Un rasgo tipico del Improshare, no encontrado en los planes Scanlon ni Rucker, es un
0 en las ganancias de bonos con una provision de "recompra" (buy-back). Si las
gnancias de bonos estan limitadas por un méaximo en un periodo abierto, la compaiiia paga una
lasuma a los empleados para recomprar un ajuste en los estandares que reduzca las ganancias

Ebonos por debajo del maximo.

Factores claves en estos programas de reparticion de ganancias.
. Factores criticos para tener éxito:

Participacién de la alta gerencia.

*Sustentado por la gerencia media y supervisonl-a.

*Disefio de una formula apropiada.

»Adecuados salarios bésicos y beneficios sociales.

..:_.?l_aniﬁcacién adecuada y entrenamiento de los empleados

75




Remuneracion Variable

*Relaciones laborales fluidas.

*Contabilidad e informacion de produccién claras y precisas.

2, Situaciones que contribuyen al éxito:

- *Alta interaccidn y cooperacion.

*Aceptacion de sugerencias y criticas por parte de la gerencia.

“*Ausencia de amenaza a la estabilidad del trabajo.

‘*Adecuada informacion sobre la produccién y los costos.
*Mercadeo agresivo para absorber los aumentos de produccién.
*Establecimiento de objetivos al desempefio departamental.
*Formula simple de calcular.

*Trabajadores y Gerentes sientan la necesidad del plan.

3, Fuentes de posibles fracasos:
*Negligencia Gerencial.

*Pobre disefio de la formula.

*Limitado entendimiento de la formula.
*Estilo autocratico de la formula.
*Demora en responder las sugerencias.

*Atencion de la gerencia a limitar el bono.
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*Engafio por la gerencia a los trabajadores.

*Condiciones de mercado escasas.
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ictores que influyen en la aplicacién del Sistema de Remuneracién Variable.
Perfiles de Disposicion C-llllltural.42

.' Al realizar las organizaciones la instalacion de un sistema de Remuneracién Variable, ya
¥ individual o grupal, las mismas deben tener presente la receptividad que los trabajadores
ran con respecto al mismo. Con frecuencia muchos de los sistemas de Remuneracién
ble orientados a mejorar la productividad y/o a reducir los costos fracasan por no ser
wmpatibles con el personal. Este fracaso de los sistemas produce una pérdida de tiempo
:i%f_;_s do, de dinero y de atraso con respecto a otras organizaciones. Debido a esta situacion,
fuchos autores se han dedicado a la creacién de metodologias para la determinacion del éxito o
ficaso de un programa de remuneracion variable.

. Ira T. Kay, Peter Gelfond y Jesse Shermarn realizaron una metodologia para determinar
| posible éxito Ae un programa de compensacion, dicha metodologia fue denominada
Compensation Readiness Audit” (Auditoria de disposicion para la compensacion) y la misma
ibasada en que existen formas especificas de culturas de una orgaxﬁzaéién que son factores
lticos para el éxito o fracaso de un sistema remuneracion variable.

Los autores sefialan de forma especifica lo clave de la comprension del clima interno de
iorganizacion para el éxito de los siguientes sistemas de compensacion:

a) Gainsharing: Sistema de compensacion a nivel de unidad organizacional, disefiados
gra recompensar a todos los trabajadores elegibles para mejorar la productividad de

feterminada unidad.

mado de Perfiles de Disposicién Cultural, hecho por Pino Felix y Velez Yina. Tomado del Trabajo de Grado: Compensacién
ica: Importancia, Fundamentos y Elementos Organizacionales que Involucra. Caracas, 1995; pag. .39.
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~ b) Profitsharing: Planes que otorgan a todos los trabajadores elegibles una prima basada
tnlas ganancias a nivel corpor;ﬁvo.

¢) Incentivos Individuales: Relacionan una parte o la totalidad del pago del trabajador a
N0 0 varios aspectos de desempefio.

d) Incentivos por grupos: Relacionan el incentivo con el desempefio de determinados
mupos. (Incluye el Gainsharing y al Profitsharing).

e) Pagos por competencia: Incrementos que se relacionan con las habilidades y
pnocimientos adquiridos por el trabajador.

f) Programas de colaboradores claves: Son incentivos que se otorgan a trabajadores que
gnribuyen con el éxito de la organizacion a través de aportes importantes.

La auditoria de disposicion para la compensacion se basa en un cuestionario a través del
al se buscan los elementos claves de la cultura organizacional, el mismo es dirigido a

mbajadores y gerentes. El cuestionario estd estructurado de la siguiente forma:

) Enfoque de la organizacion.

' Orientacion hacia los grupos o al individuo.

Individual: El grado de correlacion de las metas u objetivos con respecto al esfuerzo y
xperiencia individual.

Grupo: El grado de correlacion de las metas u objetivos con respecto a la integracion y

sferzo colectivo de los trabajadores y unidades de trabajo.
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gocios, administracion y objetivos.

- Claridad de direccion: Representa el nivel de claridad de la organizacién con respecto a
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ivel de exigencia de la organizacion.

' Presion por el desempefio: La organizacion hace responsable a los trabajadores

personalmente por el logro de altos niveles de rendimiento.

Fomento de la iniciativa: El grado en que la organizacién estimula la iniciativa de los

trabajadores a innovar, tomar decisiones y realizar sugerencias.

)Posicion y capacidad para enfrentar el cambio.

Confianza: La afinidad que poseen los trabajadores con respecto a la organizacién y sus
‘niveles de supervisién y gerenciales.
ule al logro: El grado en que los trabajadores realizan su labor por el deseo de

hacerla o por el temor de incurrir en errores.

ia de sistemas que apoyen la planificacién y medicién del desempefio.

Medicion del desempefio individual: La efectividad de la organizacién al medir el

desempefio de los trabajadores en los cargos.

ompensacion Actual: la consideracién por parte de los trabajadores con respecto a lo

quitativo y justos de los sistemas actuales de compensacion.
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), Tipos de cultura del trabajo.*

La compensacion forma i;)arte de un sistema que configura a las organizaciones, en este
gntido la compensacién se encuentra afectada por los elementos que conforman la
rganizacion. Hay Group realizé un enfoque denominado "compensacion dindmica" a traves
del cual se establece la relacion de la cultura organizacional con cuatro aspectos de la
wmpensacion, son ellos los siguientes: 1) la documentacion del trabajo, 2) La valoracion del
rabajo, 3) Las bandas Salariales, 4) La Remuneracion Variable. En efecto, para el apoyo tedrico
lo se tomara en cuenta el cuarto aspecto.

La Compensacién Dinamica clasifica a las organizaciones en modelos de acuerdo a la

mesencia de cuatro factores o "fuerzas de trabajo", estos factores se enuncian a continuacion:

+ Tecnologia: El método para realizar las actividades.

* Confiabilidad: El nivel de satisfaccion de los clientes.

4+ Cliente: La concepcion de la relacion con los clientes.

v Flexibilidad: La facultad de realizar actividades diferentes con la menor cantidad de cambios

en los recursos.

t.Modelos de las organizaciones de acuerdo a su cultura de trabajo:
1. Modelo Funcional: En este modelo predominan la techologia y la confiabilidad como

principales factores. La existencia de jerarquias, diversos niveles organizacionales y de la

S_Tnmpeusacldn Dindmica: Compensacién para nuevas realidades. Hecho por: José Alvarez. Revista ANRI. afio2, N° 2, Octubre 1994;
pag. 39-44.
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ganizacion del trabajo en cargo caracteriza al modelo funcional.
~ En el modelo funcional los cargos se encuentran perfectamente delimitados en lo

a sus responsabilidades y funciones.

2. Modelo de organizacion por procesos: La base de este tipo de organizaciones se sitia
i la alta orientacion al cliente y confiabilidad. El cliente y su satisfaccion son lo mas

mportante. El trabajo se organiza en base a procesos.

- 3. Modelo de organizaciones basadas en el tiempo: Los factores determinantes de este
nodelo son la tecnologia y la flexibilidad. El tiempo es la variable clave para la direccion y
gerencia en la organizaciones con un modelo basado en el tiempo. El principal objetivo es la
pduccion del tiempo necesario para el disefio, produccion y comercializacién de un producto.

En las organizaciones basadas en el modelo de tiempo es frecuentemente uﬁlizada la

fécnica de reingenieria de procesos.
- 4. Modelo de redes: El cliente y la flexibilidad son los principales factores. Son
g2 nizaciones denominadas Virtuales por existir para el cumplimiento de objetivos puntuales

y temporales. Se realiza una labor en base a un proyecto y se liquida la organizacion.

i.La Remuneracién Variable y su relacién con los modelos de organizacién:
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En las organizaciones funcionales la remuneracion variable se caracteriza por ser exclusiva

deaquellos quienes por su jerarquia tienen gran influencia en los resultados de la organizacion.
seleccidn de personas es baja, sin embargo, la obtencién de la remuneracion variable es casi
En las organizaciones por proceso la seleccion de personas que obtendran la remuneracion
itravés de un sistema variable es mayor. Dado que se trata de un sistema de calidad se infiere
élderecho de todo el personal a recibirlo.

En las organizaciones basadas en el tiempo nunca se utiliza la discriminacion por niveles.
‘?;g.._gmdo de elegibilidad del personal es alto, sin embargo, la obtencién de la remuneracion
variable es dificil.

En las organizaciones basadas en el modelo de redes la posibilidad de la remuneracion

yariable es total, eliminando la necesidad de seleccion.

¢, Definicion de grupos.

El grupo es una formacién social organizada, compuesta por un nimero casi siempre
rducido de individuos estrechamente relacionados entre si que cuentan con metas y
necesidades comunes.

Las personas participan en grupos para garantizar y asegurar la producciéon de bienes
los hace interdependientes. Esto significa que cada individuo solo puede lograr una meta en la

medida en que todos los demaés realicen un esfuerzo en el mismo sentido.
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\Definicién de equipos de trabajo.

j;Un equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada y orientada hacia la
nsecucion de una tarea comun. Estd compuesto por un nimero reducido de personas que
n e intercambian roles y funciones con flexibilidad de acuerdo a un procedimiento, y que
isponen de habilidades para manejar su proceso socio-afectivo en un clima de respeto y
mfianza. A diferencia de los grupos, los equipos se constituyen deliberadamente.

El trabajar en equipo constituye una practica fundamental para contribuir al desempefio
¢ oualquier unidad organizativa. De los equipos de trabajo salen soluciones a problemas y
nes que tendran que ser implantadas, siempre y cuando esas decisiones sean de calidad y
claridad y -compromiso con ellas.

Pueden existir equipos diferentes a los trabajo como lo son: Los Paralelos y Los de
1118 tos. Los Paralelos se refieren a equipos con miembros independientes y que trabajan
ina tarea comtin. Ademés pueden o no ser de la misma organizacion. En cambio los de
s son los equipos conformados para realizar un objetivo(s) o tarea(s) especifica en un

linado periodo de tiempo.

300

85



Remuneracion Variable

), Sistema de Incentivo Financiero.

Remuneracién Variable.**

Los administradores de los Recursos Humanos, en su afan de motivar a los trabajadores y
(elograr un mecanismo alterno de compensacion salarial diferente a los incrementos salariales
oncepto de evaluacion de desempefio, han disefiado un incentivo financiero denominado
Remuneracion Variable, donde particularmente nos llama la atencién su aplicacién a distintos
I " . . . . . .. . 3
iveles de agregacion, siendo esto, el foco principal de nuestra investigacion, ya que el mismo
‘_r

untiene elementos que hasta el momento habian sido contrarios, como lo son, la motivacién a

ryés de un incentivo financiero y el establecimiento de un clima organizacional basado en

i-Definicion.

Por remuneracion variable se entiende aquella componente de la retribucion total que estd
tlacionada directamente con algin resultado medible, ya sea a nivel individual o grupal; como
ventas, beneficio, nuevos clientes, etc., y por lo tanto varia en funcién de los resultados
htenidos.

Las preguntas que se deben responder en el disefio e implantaciéon de un sistema de
emuneracion variable son las siguientes:

» (Cuales son las variables clave del proceso de negocio?

‘JH MOTA, Juan Ignacio. Estrategia de Empresa y Recursos Humanos. Mc Graw Hill Interamericana de Espafia S.A.
fadrid 1993: Cap 10: pag 173-182, &
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¢ ;Se dispone de sistemas contables y de gestion fiables para medir con precision estas
ariables?

* (Las variables de negocio medibles son congruentes con las metas de la empresa?

* (Que relacion existe entre los puestos de trabajo y las variables clave de negocio?

 (Individual?
¢Grupos de trabajo?
* (Que peso debe tener la remuneracion variable frente a la fija?

- * (A que colectivos afecta el sistema de remuneracion variable?

actores clave de éxito.
.Para que el sistema de remuneracion variable premie la consecucion de los intereses de la
resa es necesario analizar e identificar los factores clave de éxito de la misma.

Los factores clave de éxito varian de un sector a otro e incluso pueden ser diferentes en
mpresas del mismo sector que mantengan diferentes estrategias de negocio.
Dentro de una empresa podrian aparecer como factores clave de negocio:
- * Volumen de ventas.

* Costes de produccion.

* Numero de clientes.
* Calidad de servicio.
* Innovacién de productos.

* Plazo de cobro de las ventas.
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» Plazo de pago a proveedores.
43 * Nimero de productos vendidos.
* Margen bruto de las ventas.

' » Capitacion de nuevos clientes.

edicion.
- No todos los factores clave de negocio pueden ser medidos numéricamente con precision.
aspecto dificulta enormemente el disefio de sistemas de incentivos.

" Cuando un factor clave de negocio sea medible numéricamente lo denominaremos indicar

-Congruencia de los indicadores clave de negocio.

El hecho de que un factor clave sea medible no es razoén suficiente para utilizarlo como
. cia en el pago de incentivos.

Una organizacién es un todo que debe tratar de conseguir unos ciertos objetivos; y
mponer-estos objetivos en partes que se asignen cada una a un centro de responsabilidad

tarea facil en general, y en algunos casos puede ser sencillamente imposible.
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Nivel de agregacion.

‘Como se ha visto, mucho§ Ipuestos de trabajo no disponen de indicadores cuantitativos

=';:_,=fi_ les y congruentes que permitan conocer con precision su aportacion a los resultados de la

mpresa (asesor juridico, programador, secretaria, contable, etc.).

El 4rea en que es mas habitual disponer de este tipo de indicadores corresponde al area

mercial y esto justifica que la mayoria de las empresas dispongan Unicamente de sistemas de

pmuneracion variable para la fuerza de ventas.

Para resolver este inconveniente se puede recurrir al concepto de nivel de agregacion, que

¢identifica con el nivel de la empresa que, incluyendo al puesto, dispone de indicadores

bles y congruentes.

‘Las posibles alternativas de nivel de agregacién son:

* Nivel individual.

‘+ Nivel grupo de trabajo.

‘+ Nivel departamento/division.

* Nivel empresa.

Utilizando este concepto todos los puestos de trabajo disponen de alguna medida
wngruente de los resultados, que para los casos extremos se identificaria con los resultados
piales de la empresa.

Un mayor nivel de agregacion permite disponer de mediciones mas objetivas, pero, por

itro lado, se diluye la relacion entre esfuerzo, aportacion individual y la medicion adoptada.
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Por otro lado, los incentivos por grupo presentan la ventaja de que favorecen y

pomueven la cooperacion en la obtencion de objetivos comunes.

: El disefio del sistema debe encontrar una solucién a medida teniendo en cuenta los

iicadores disponibles y las posibilidades de primas individuales o de grupo.

Presion del incentivo.

(Cuando un incentivo es sustancial? ;Que cantidad de dinero debe estar involucrada en un
Ientivo para que este sea significativo e influya?

Para que una persona perciba una cantidad de dinero como significativa, ésta debe ser
e ior aun 4 por 100 de su remuneracién habitual (en economias como la nuestra el margen
glincentivo debe ser mayor, debido a la inflacién y alos niveles salariales).

Sila cantidad disponible de dinero para el sistema de remuneracién variable es inferior al
nigen necesario de acuerdo al contexto de aplicacion, lo recomendable serfa reducir el niimero
& personas involucradas o incluso olvidarse del proyecto, ya que el esfuerzo necesario para
wlizar el disefio, comunicacion y puesta en practica probablemente no sera compensado por

bsresultados.
:Disefio del sistema de remuneracién variable basada en un solo objetivo.

1 La comisién pura.

Probablemente, este sea el modelo de remuneracion variable mas sencillo.
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8¢ establece un indicador clave del negocio, como puede ser la cifra de ventas, y la
eracion variable se calcula como un simple tanto por ciento del mismo.

El sistema es especialmente simple ya que considera tinicamente las ventas junto con una
i6n mateméatica simple.

Comision=X% Ventas

mision a partir de un objetivo minimo.

Este modelo es ligeramente mas complicado que el anterior ya que se paga una comision
ibre las ventas, pero siempre que se supere un importe de Ventas minima.

El importe de la comisién en este caso vendria dado por un tanto por ciento sobre la
antidad que supera el minimo.

- Comision = X% (Ventas-Ventasminimas)

El importe de Ventasminimas se puede identificar como un importe por debajo del cual el
sultado obtenido es un fracaso, por lo que no tiene sentido pagar un incentivo adicional a la
eiribucion fija que ya percibe el vendedor.

El importe de Ventasminimas se podria identificar con el importe de ventas obtenido el afio

sterior, de modo que el repetir no va acompafiado de un incentivo.
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g3 Comisién a partir de un objetivo minimo y con un maximo.
Mientras que en el modelo anterior la comision crece indefinidamente con las ventas, se

podria establecer un punto de Ventamaxima a partir del cual el crecimiento de la comisién se

El importe de la comisién en este caso también vendria dado por la expresién matematica:
Comision=X% (Ventas-Ventasminimas)

pero su valor maximo posible seria:

Comisién méaxima X% (Ventasmax-Ventasmin)

El importe de Ventasmixima se puede identificar con un importe que se considera casi
mposible de obtener y seria un éxito total. Lo que persigue el establecimiento de este limite es
wbrir a la empresa frente al riesgo de sorpresas imprevisibles no derivadas de la actuacién de la
persona sino de algunas circunstancias excepcionales.

Por otro lado permite realizar un presupuesto cerrado de la cantidad maxima que se

2 jiensa dedicar al sistema de Remuneracion Variable.

g4 Otros modelos.

En los apartados anteriores se han descrito una serie de modelos de remuneracién variable
basados en un solo objetivo y cuya complejidad iba creciendo gradualmente.

Se pueden disefiar infinidad de modelos, combinando los criterios descritos anteriormente

ton otros elementos como saltos, ecuaciones matematicas no lineales, etc.
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En general, estas alternativas revisten una mayor complejidad tanto en el disefio como en

laposterior comunicacién, implantacion y mantenimiento.

Comision g
Comision
|
!
i
|
|
-t
Objetivo Ventas
100 %

Ejemplo de un modelo discontinuo.

En el modelo del ejemplo anterior el vendedor no percibe ningtn incentivo hasta que no
deanza el 100 por 100 del objetivo y a partir de este punto el incentivo crece linealmente con
s ventas.

La caracteristicas de este modelo discontinuo es que un vendedor que consiguiera el 98
jor 100 del objetivo no cobraria nada de incentivo y un pequefio incremento en las ventas iria

wompafado de un gran salto en el incentivo.
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Otra familia de modelos de remuneracién variable surge al utilizar relaciones matematicas

i lineales, incorporando ecuaciones potenciales, exponenciales, polinomios, etc.

Comisién e
Comision Comision Comisitn

e e et e

b s ———

i
Objetivo  Ventas I Objetivo Ventas
Comisitn Comision
Comisién Comisién
] |
[ Objetivo Ventas Obyetivo Ventas

Modelos de remuneracion variable no lineales.

L Remuneracién variable basada en varios objetivos.

Se pueden establecer sistemas de remuneracion variable basados en més de un objetivo.
:-\desarrolla: el modelo correspondiente se pueden utilizar relaciones similares o combinadas
lis sefialadas anteriormente.

Las consecuencias inmediatas de utilizar més de un objetivo son por un lado que aumenta
complejidad del disefio y por otro que al aumentar el numero de objetivos se difumina la
portancia de las variables clave de éxito.

J.F. Meret y B. Dervaux afirman, “la experiencia demuestra que al individuo le resulta
"iatender simultdneamente a mds de cuatro o cinco objetivos”. Dos o tres objetivos puede

imero adecuado.
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Los sistemas de ‘remunerécién variable pueden ser tan sencillos o complicados como
el disefiador. Pero, una condicién importante es que sea perfectamente comprenslible
ra el personal involucrado.

Un excesivo perfeccionismo puede acabar en un sistema incomprensible que oscurece
uiles son los aspectos claves a conseguir y su relacién con la remuneracién. En principio,
Wanto mas sencillo mejor.

- La complejidad de un sistema de remuneracidn viene determinada por:

* El nimero de objetivos.

- » Las relaciones matematicas.

» Las limitaciones o excepciones impuestas.

yncertidumbre de los resultados.

La fijacion de objetivos concretos no supone que se conozca lo que va a suceder en el
). En general, los objetivos contienen cierta componente de incertidumbre de modo que al
";'_fos se éuede sefialar un valor medio (objetivo propiamente), un valor minimo y uno

imo con la siguiente interpretacion.

Objetivo Sienificado
Valor maximo Dificilmente alcanzahle
Valor medio Alcanzable con esfuerzo

Valor minimo Facilmente alcanzable
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2 El abanico existente entre el valor minimo y el maximo ofrece una medida del grado de

ncertidumbre del objetivo. La incertidumbre del objetivo se debe trasladar de un modo

pzonable al sistema de incentivos.

Lo légico puede ser no pagar incentivos por debajo del objetivo minimo, a partir de este
into continuar no pagando o pagando muy poco. Si el valor medio del objetivo se ha fijado
tn la idea de que se requiere de un esfuerzo para alcanzarlo, dicho esfuerzo deberia ir
wompafiado de un incentivo sustancial. A partir del objetivo medio la superacién de resultados

(eberfa ir acompariada de incentivos adicionales.

[ Periodicidad del pago.

Una estrecha relacion entre el logro de los resultados y la obtencion del incentivo refuerza
| conocimiento, la credibilidad y la confianza en el sistema, a la vez que reafirma la
wnsecucion de las metas de la empresa.

Para lograr el efecto anterior, el pago de los incentivos relacionados con el logro de un

esultado debe realizarse con el minimo retraso de tiempo posible.

LBl éxito.
El éxito de un sistema de remuneracion variable aparece cuando se hacen coincidir los

nereses de la empresa con los intereses de los trabajadores
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I ANALISIS.

1La Remuneracioén Variable de Grupo en Xerox de Venezuela.

1 La Cultura de trabajo en Xerox de Venezuela:

Xerox de Venezuela es una empresa de carcter transnacional que desde principios de la
a de los ochenta ha redisefiado sus procesos en base a las necesidades y requerimientos
il cliente, en tal sentido Xerox posee como objetivo central un liderazgo de calidad orientado
laumentar la productividad propia de Xerox y la de sus clientes a través de soluciones en
oumentos. Para el logro de dicho objetivo Xerox de Venezuela cuenta con los siguientes
lementos:

1. El cliente es lo primero: El enfocarse a los requerimientos del cliente, comprendiendo su
loceso de negocios y transforméndolo en la creacién de valor agregado, asi mismo
stableciendo categorias de clientes, ya sean internos o externos.

2. Requerimientos del cliente: Los mismos deben ser estudiados en forma explicita y
,'l I_ iiente a fin de entender su negocio, sus amenazas y oportunidades.

3. Base de datos: Para Xerox es muy importante contar con una base de datos que permita
malizar la situacion de los clientes actuales, pasados y potenciales, a fin de facilitar la
ticipacion y satisfaccién de los clientes.

4, Segmentacion del mercado: La division del mercado para el entendimiento especifico del

diente y la identificacion de soluciones.
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43 5. Comunicacion con el cliente: Establecimiento de un medio de comunicacion eficaz entre

6. Administracién de las quejas y de los reclamos del cliente: Un proceso de respuesta
5 =u se establece para solicitar, medir, rastrear y solucionar cada queja, reclamo o

squerimiento del cliente.

7. Lealtad y satisfaccion del cliente: La implantacién de un sistema de medicion de la
dy satisfaccion del cliente a través de tres componentes claves como lo son: la creacion
fenuevos clientes, su permanencia y su recomendacion a otros clientes.

8. Administracién de relaciones con el cliente: El enfatizar en la soluciones totales del
diente.

9. Compromiso con el cliente: Los productos y servicios de Xerox estan respaldados por
implias garantias, lo cual resulta en un aumento de la confianza de los clientes hacia Xerox.

De acuerdo a lo anterior podemos definir a Xerox de Venezuela como una organizacién
sada en el modelo de proceso, con alta orientacién al cliente y a la confiabilidad. Donde
embién coexisten caracteristicas de las organizaciones basadas en el tiempo por la importancia
ie la tecnologia y la flexibilidad.

- Debido a la existencia de una cultura predominante en Xerox de Venezuela orientada hacia
timodelo de procesos, se facilita el establecimiento de un sistema de Remuneracion Variable
ton distintos niveles de agregacion, como los siguientes:

* Nivel individual

* Nivel de grupo de trabajo
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* Nivel de departamento / division

* Nivel empresa

2.2 La estructura de la Remuneracién Variable en Xerox de Venezuela:

Xerox de Venezuela para llevar a cabo el sistema de Remuneracion Variable cuenta con una

estructura del mismo, que va desde la normativa general hasta los detalles particulares de cada

irea, A continuacién se presenta la estructura de la Remuneracién Variable en Xerox de

tesultados obtenidos. Cada area de la organizacion posee un plan de Remuneracion Variable que
gssupervisado por el gerente de cada drea el cual es considerado Duefio del Proceso. El drea de
Recursos Humanos, especificamente Administracion de Personal es el encargado de asesorar el
mencionado proceso.

Cada plan de Remuneracion Variable se regird por los parametros y metas e;stablecidos
para cada drea. El mismo debe tener claramente definidos, los cargos elegibles, el objetivo del
;‘.- la secuencia de pago, los responsables del plan, las metas a cumplir, los pardmetros de
;_'_,_- i6n, la forma de calculo definida y sus normas generales.

Todo plan de Remuneracion Variable debe constar de metas al 100% de cumplimiento, %

(¢ incentivo definido para este 100% de cumplimiento, y metas e incentivo al

wbrecumplimiento.
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Toda persona que se encuentre en un plan de Remuneracién Variable, deberé tener un claro

mnocimiento de su plan y las metas a cumplir deben estar definidas al comienzo del plan.

El Gerente de cada érea de la organizacion es el responsable del cumplimiento del proceso

Remuneracioén Variable que tenga en vigencia.

Proceso:
1.- Definicién de la estrategia del Plan, sus pardmetros, metas, etc. por parte del duefio del
ceso y el asesor de RRHH.

- 2.- Comunicacién a todo el personal elegible para el plan e implantacién del mismo.

3.- Elaboracién de la hoja de célculo formulada y protegida para el calculo automatico del
220 por Remuneracion Variable. (Asesor de RRHH).

4.- Calculo del % de cumplimiento de las metas y % de incentivo, asi como envio del
fismo antes del 15 del mes siguiente al cumplimiento, al drea de Némina (Finanzas) y al area
e Administracion de Personal (RRHH). (Duefio del Proceso).

5.- Realizacion de andlisis globales del cumplimientos de los planes. (Asesor de RRHH).

6.- Auditoria interna del calculo del plan. (Asesor de RRHH).
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Area Personal Para- % a pagar al 100% % maximo Frecuencia Vigencia
elegible Metros de cumplimiento :

Las diferentes Los diferentes |Establecimien | Establecimiento de | Establecimiento de Periodicidad de | Duracién del
areas que cargos y to de formas para topes, tablas, férmulas | la Remuneracion | plan de
conforman la personas que [ variables que |remunerar el 100% | o bonos por el Variable. compensa-
organizacion son elegibles funcionen de cumplimiento. sobrecumplimiento de |* Mensual cién variable
Xerox y poseen |para participar [como * % Lineal a partir | objetivos. *  Trimestral
programas de en un objetivos y | del 70%. * El otorgamiento
Remuneracién programa de metas a *  Segiin Tablas * de bonos
Variable. Remuneracién | cumplir en * Establecimiento | trimestrales por
Ejemplo: Variable de determinada |de porcentajes. 10%, | sobrecumplimiento
* Operaciones. |determinada magnitud. 15%, 20%, 30% y mayor de 200%.
* Ventas. area. hasta 100% sobre el |* Establecimiento de
¢ Servicio sueldo basico y de topes del 16%, 20%,
Técnico. referencia. 25%, 30%, 35%, 40%
* Administra- y hasta del 100%.

cion. * Montos fijos.
* Finanzas. *  Férmulas lineales
* Calidad. o exponenciales.

* Segin tablas.
*  Sin topes.

Tabla 1

101




Remuneracion Variable

jSistema de Remuneracién Variable para los empleados de Servicios al Cliente.

bl Proceso. .

Servicios al Cliente es un Departamento que se encarga de brindar soporte técﬁico a los
lientes de Xerox de Venezuela.

;lﬂando se presenta una solicitud de un cliente, ya sea por falla en equipos, servicio de
L

enimiento, entre otros, se comumnica con la empresa a través del Departamento de
"611 al Cliente con un operador de servicios, el cual, canaliza las solicitudes de este tipo.
W

erador de servicios se encargara de clasificar la solicitud de acuerdo al tipo de méaquina y
la cual provenga, para posteriormente ser asignado al técnico o grupo de técnicos
ipectivo. Estos, de acuerdo a unos requisitos de calidad preestablecidos deberan atender al
con el objeto de remediar la falla. El técnico o grupo de técnicos debera reportar al Dpto.
icios al Cliente lo acontecido en su dia laboral, es decir, si resolvio el problema o no, qué
les utilizo, cuanto tiempo tardd en solucionar el problema, etc. Toda esta informacion,
vaciada en un sistema por el operador de servicios para luego ser procesada. Es la
irdinacion de Planificacion de Analisis la que se encarga de analizar y comparar esta data de
verdo a los ﬁiveles corporativos establecidos y determinar si opera o no el pago variable y en

e porcentaje del salario basico. De este analisis resulta un reporte que se tramita en nomina

'iﬁue opere finalmente dicho pago.
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Proceso de los grupos de Servicio al Cliente en Xerox:

| Cliente:
| Servicio tecnico

Servicio inicial
| Otros.

Supervisor
Jerarquico

| Atencion al Cliente
| Operadores

Zona:

Metropolitanal.2.3...

Central 1.2.3...

Occidental 1.2.3...

Oriental 1.2.3...

— Supervisor

— Supervisor

| Supervisor

=
' Resultados con cada

|__ Supervisor

o

Medio Volumen_

Workgroup

Alto Volume

Workgroup :

Xes 7

‘Workgroup

Metas y Objetivos

Fep | Workgroup

iy Supervisor Pc's | Workgroup
Resultados Workgroup Remuneracion Variable Workgroups
 Supervisor jerarquico
Supervisor
‘Workgroups Residentes

Diagrama 1
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.2 Remuneracién Variable de Servicios al Cliente.

21 Definicion:

'Es un incentivo economico mensual que percibe el personal del area de Servicios al Cliente,
gado al nivel de cumplimiento de las metas mensuales de la misma.

22 Elementos:

- - Metas mensuales establecidas paré el area.

- Sueldo basico mensual del personal que labora en el area.

2.3 Criterios para el establecimiento de Objetivos:

| 1.- Deben ser claros, especificos y medibles.

2.- Se deben establecer antes del inicio del periodo mensual o trimestral.

3.- Deben ser discutidos y acordados con los Workgroups.

4.- Deben ser aprobados por los supervisores inmediatos y jerarquicos.

5.- Deben apoyar los objetivos de la unidad mayor y los de la empresa.

6.- Se deben establecer previamente los parametros que definan cada categoria de
mpefo.

7.- Deben ser exigentes y retadores pero alcanzables.

8.- Debe quedar claro para el empleado que los requerimientos generales del cargo no

icluidos en los objetivos, deben ser desempefiados.
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Interaccion:

-El 100% del cumplimiento de las metas mensuales genera, para cada persona, un
neentivo economico mensual de un 20% de su sueldo basico mensual.

El sobre cumplimento de las metas mensuales, es decir, por encima del 100%, genera para

persona un incentivo econdmico, esto significa que por cada dos puntos de

whrecumplimiento se cancela uno de pago.

Asi, si las metas se sobre cumplen en un 110.0% el incentivo econdmico pasa a ser del
orden del 25% del sueldo basico mensual; 20% correspondiente al cumplimiento al 100% de las
metas y el otro 5% correspondiente al 10% de sobrecumplimiento.

De no cumplirse la meta mensual, el incentivo econdmico se disminuye en la misma
proporcion, es decir, por cada dos puntos de no cumplimiento se disminuye uno de pago.

Asi, si las metas solo alcanzaron un 90%, el incentivo econdmico pasa a ser del orden del

del sueldo basico mensual.

.2.5 Limites:

Cuando el cumplimiento de las metas mensuales es menor al 90%, no opera el incentivo
ONOMICO.

Cuando el cumplimiento exceda el 130% de la meta mensual, el incentivo econémico
mensual se calcula sobre la base del 130% solamente. Es decir, el sobrecumplimiento por

tcima del 130% se paga a un valor fijo de 130% del variable. Si existe una desviacion fuerte en
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dio que supere este valor, se haria una revision de las metas para cada uno de los

res y luego se ajustarian, en los casos que se ameriten.

siguiente tabla se muestra como seria esta distribucion:

% de Cumplimiento % de Pago del Variable
90 15
96 18
100 20
110 25
120 30
130 35
Tabla 2

.6 Cargos Elegibles:

1. Representantes técnicos
Supervisores Técnicos
3 Gerentes T écnicos

4. Ingenieros de Producto
2.7 Parametros de medicion:

1. Efectividad

2. Llamadas Repetidas
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3. Consumo de partes
4. Tiempo de Solucion

5. Revisiones Aprobadas

Definicion de los parametros de medicion:

Efectividad: Se entiende como efectividad por dia de trabajo, a la suma de servicios totales
ensuales por Work-group, menos los avisos repetidos mensuales reales, dividido entre los
jas habiles del mes. Se utilizara la conversion al producto base (1045)."

- Llamadas Repetidas: Se entiende por avisos repetidos, las llamadas de servicios
tendidas que no cumplan el parimetro de tiempo/copias o impresiones, establecidas como
ndard para cada producto.

- Consumo de partes: Corresponde al gasto mensual de consumo de partes establecidos
work—groﬁp, (valorado en dolares)

- Tiempo de Solucion: Se entiende como tiempo de solucion el tiempo transcurrido desde
cliente llama hasta que se concluye la llamada en sistema, excluyendo el tiempo logistico.
- Revisiones Aprobadas: Corresponde a aquellos equipos que fueron reparados durante él
ks por representantes técnicos y fueron revisados y aprobados por el gerente técnico o
sor técnico, ya que estas revisiones cumplian con los parametros especificados en la

itiplina de servicio.

0 1045 se refiere a un producto de Xerox que s¢ encuentra ¢n una medida central y es utilizado para realizar las conversiones
culo de efectividad.
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El area de servicios al clientes posee como sistema de Remuneracion Variable el sistema
upal. E1 mismo tiene como esencia el establecimiento de metas de caracter grupal que van
inar una Remuneracion Variable para los integrantes cada grupo. A continuacién se

esentan las caracteristicas de los grupos de servicios técnicos, obtenida a través de los

onarios y de las entrevistas.
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12.9 Ecuaciones y formulas para los parimetros:

Para la realizacion de un sistema de Remuneracion Variable es necesario el manejo de una
r de ecuaciones que van a definir el comportamiento de las variables. En la presente
avestigacion se ha utilizado una ecuacion general que se acerca a la tendencia de lo que es
wmportamiento de las ecuaciones en Xerox.

Para los parametros en los cuales su desempefio es mejor al disminuir la cantidad de
wterial, dinero o tiempo utilizado se utilizo la presente formula:

Porcentaje de cumplimiento = (Plan - Real) / Plan = X

Porcentaje de cumplimiento = (X * 100) + 100 (base) =Y

Resultado de porcentaje de cump]imiento =Y

Para los parametros en los cuales su desempefio es mejor al aumentar la cantidad de
iterial, dinero o tiempo la f formula fue la siguiente.

Porcentaje de cumplimiento = (Plan - Real) / Plan = X

Porcentaje de cumplimiento = 100(base) - X =Y

Porcentaje de cumplimiento = Y
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b.3 Caracteristicas de los grupos del departamento de servicios al cliente.

Nimero de grupos: 32

Nombres de los Grupos:

Los leones del centro alto volumen Macgyver Barquisimeto
Los viajeros del este alto volumen Los cordiales San Cristobal.

El grupo de los siete residentes

Los refineros Maracaibo

Los telefoneros residentes

Los petrocol Maracaibo

Los petroleros residentes

Los petromara Maracaibo

Los tecnogroup medio volumen

The system group Maracaibo

Los dinamicos medio volumen

Los excelentes Maracaibo

Los capitanes metropolitana

Los occidentales Maracaibo

Los interventores imp. electronica

Los aliados Puerto La Cruz

The union group imp. electronica

Los tigres Puerto La Cruz

Los ciudadanos imp. electronica

Los managiienses Puerto La Cruz

Team laser imp. electronica

Los superplumas Puerto ordaz

Sse imp. electronica

Los cascarrabias Puerto Ordaz

Los unicos Maracay

Cartel de Guayana Puerto Ordaz

Epicentro Valencia

Documenth Barquisimeto

Exito Valencia

Cuestionario 1
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‘Nimero de personas por grupo: 5a7
Calificacion de los integrantes: Nivel técnico.
~ Descripcién de lo que hacen los Reparacion de equipos Xerox a clientes
Grupos: ' con contrato y sin contrato de servicio.
Tiempo de duracién del grupo: - 3 meses. Lo ideal es que se conviertan

en permanentes.

- Clientes: Clientes externos.

Factores claves en el desempeiio: Experiencia de los técnicos, experiencia
del team, nimero de técnicos, localidad,
distancia, interaccion con los encargados de
atencion al cliente, adiestramiento,
herramientas de trabajo, disponibilidad de
accesorios y partes necesarias para la

asistencia técnica en el almacén.

Medicion del rendimiento: Se establecen metas que provienen de
la corporacion y las mismas son evaluadas
por los supervisores y gerentes técnicos. El
area de atencion al clienté contribuye de
manera clave a la medicion de las metas al
cargar en un programa las variables que

mediran las metas antes establecidas.

Cuestionariol
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Factores de medicién

1. Consumo de partes

2. Llamadas repetidas

3. Efectividad

4. %Revisiones aprobadas

5. Tiempo de solucién

‘miembros del grupo.

L % de Operaciones controladas por sus 75%"
‘miembros
% del éxito controlado por los 75%"

El resultado es dependiente o

independiente del éxito de Xerox.

Independiente en su mayoria

| Factores utilizados para medir los

resultados:

Productividad:
Costos
Tiempo
Calidad

Satisfaccion del cliente

Frecuencia de medicion

Diario, Semanal, mensual y trimestral.

Cuestionariol

o porcentaje se ve afectado por los factores como: disponibilidad de partes I(repuesms) para reparar equipos, ¢l desempefio del drea
encion al cliente, ya que es el drea que recibe y canaliza las demandas de los clientes, nimero de técnicos por zona, adiestramiento,
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. Criterios para la evaluacion de objetivos:

1.- Al finalizar el periodo de evaluacion, el supervisor inmediato procedera a evaluar cada

'0 en funcion de los niveles establecidos para cada parametro y calculara la calificacion

2.- Revisa si se cumplieron ademas las expectativas generales del cargo.

3.- Obtiene la aprobacion del supervisor jerarquico.

4 - Discute los resultados con los Workgroups evaluados.

5.- Entrega a recursos humanos el formato de evaluacion de objetivos con las firmas

gpectivas 5 dias habiles antes de la fecha de corte de la nomina respectiva.




Nombre del

Empleado:

Cargo:

Division/Gerencia:

Ubicacion Geografica:

Nombre del Supervisor:

Cargo del Supervisor:

CALIFICACION TOTAL

PTS * PESO

Workgroup:
]
|
Peso OBIETIVOS RESULTADO POR RESULTADO DENTRO ~ RESULTADOPOR  RESULTADO MUY
(DESCRIPCION DEBAJO DE LO DELO ESPERADO 81-  ENCIMA DE LO POR ENCIMA DE LO
DETALLADA)  ESPERADO (40-80PTS)  120) ESPERADO (121-160) ESPERADO (161-200)
FIRMA DE EMPLEADO FIRMA SUPERVISOR

El formato de evaluacién nos permite relacionar los pesos de los parametros con el desempefio.

FIRMA SUPERVISOR

JERARQUICO
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1§ Calificacion del desempeiio.

Total de cumplimiento

desempefio

40-80 Por debajo de lo esperado
81-120 Dentro de lo esperado

121-160 Por encima dle lo esperado
161-200 Muy por encima de lo esperado

o Elorduy Mota).

Tabla 3

6 Los Parametros de medicion y su relaciéncon los factores claves del éxito. (Juan

hrimetros

Factores Claves de éxito

lonsumo de partes

Costo

liempo _de solucién

Satisfaccion del Cliente

]
hrevisiones aprobadas

Calidad

llamadas efectivas

Satisfaccién del Cliente

lamadas repetidas

Tiempo

Tabla 4

Los parametros utilizados para medir el rendimiento de los workgroups de servicios al
liente poseen una estrecha relacion con la cultura organizacional de Xerox en la cual factores
laves para el €xito son la calidad, el tiempo, el costo y principalmenté la satisfaccion del

_é_nte. (En la tabla anterior se muestra la relacion entre parametro y factor clave de éxito).
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7.1 Pardmetros o factores claves con el mismo peso:

7 Programas de Remuneracién Variable para grupos de Servicio Técnico:

—— e

Parimetros | Peso | Plan | Real | Porcentaje en | Porcentaje de | Porcentaje de

Remuneracion| cumplimiento | Remuneracion

Variable con Variable

el 100% de

cumplimiento.
"'nsumo 20% | 22000 | 16000 4 127,272 5.0909
| de partes
(Tiempo de | 20% 18 13 4 127,777 5.1111
solucion

Yo 20% 60 60 4 100 4
revisiones |
aprobadas
Liamadas | 20% 2 1.5 4 75 3
efectivas
madas | 20% 27 18 4 133,333 5.3333
repetidas
I Total
Remuneracion 22.5353
Variable (%)
Tabla §
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7.2 Parametros o factores claves con diferente peso:

Jarimetros

Peso

Plan

Real

Porcentaje en

Remuneracion

Variable con al
100% de

cumplimiento.

Porcentaje de

cumplimiento

Porcentaje de
Remuneracion

Variable

e partes

8

127.272

10.1818

iempo de

solucion

127,777

%
evisiones

iprobadas

lamadas
1]

fectivas

[lamadas

repetidas

133.333

Tabla 6

Total
Remuneracion

Variable(%)

23.1818
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7.3 Tabla de remuneracién de los Integrantes de los Workgroups Técnicos.

Apellido | Nombre | Sueldo Variable (%) | Variable [Sueldo Total
Basico Total del Team (Bs.)

ena Felix 78193 23.18 18126.54 | 96319.54
Bencomo | Evelin 198989 23.18 4612923 | 245118.23
Colina Denise 139342 22.5354 31401.28 | 170743.28
Ferrer Carolina 250470 23.18 58063.45 | 308533.45
Figueredo Sam 236292 23.18 54776.74 | 291068.74
Johnson Miguel 192143 23.18 4454221 | 236685.21
Leon | Alexandra | 144287 22.5354 32515.65 | 176802.65
Rodriguez | Alicia 83452 22.5354 18806.24 | 10225824
odriguez | Fernando 96754 22.5354 21803.90 | 118557.90
,'a'loedo Felipe 139456 23.18 32328.41 | 171784.41
olorzano Susana 161000 23.18 37322.70 198322.70

ells Jason 96576 23.18 22388.06 | 118964.06

ite Jesica 85690 22.5354 19310.58 | 105000.58

Tabla 7
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tema de Remuneracion Variable para los Ejecutivos de Ventas.

1 Proceso.

Xerox de Venezuela como lider en su mercado, realiza un esfuerzo para mantener la
uardia a través de una revision continua de los mecanismos de compensacion, incluidos los
stemas de remuneracion de ventas.

El departamento de ventas es el encargado del desarrollo y descubrimiento de prospectos
e clientes, asi como del mantenimiento y desarrollo de los clientes ya existentes. Los

utivos de ventas ofrecen a los clientes tanto productos como servicios que se adectien a sus

'y
-

ecesidades y requerimientos de calidad. A continuacion se presenta el proceso de ventas en

brma general:
- El departamento de ventas en Xerox de Venezuela esta direccionado en lo que podemos

fenominar dos fases; el Business Division Unit (BDU) y el Customer Bussness Unit (CBU),

Ll

él primero esta conformado por las diferentes sucursales de ventas de Xerox de Venezuela y el

i i

do por sucursales satélites que se encuentran en empresas clasificadas como cuentas

mayores o de alto volumen, para las cuales se necesita direccionar la gestion de ventas para el
wmplimiento de objetivos especificos. Para la realizacion de las ventas, los ejecutivos cuentan
oon Unidades de Soporte conformadas por los departamentos de Marketing, Planificacion
istratégica de Custom Servicios, Document Solution, ngistica, BDU Materiales y Unidad
ciera, los cuales se encargan de la aprobacion y asesoramiento de los diferentes procesos

de ventas de productos y servicios.
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B

Los ejecutivos de ventas cuentas con sus propias carteras de clientes asignadas por la
ia de BDU y ademas pueden conformar los denominados workgroups, donde integran
oocimientos especificos referentes a unos productos y servicios para la atencion de un
ite 0 negocio particular, estos workgroups en un principio fueron supervisados y
wntrolados por el gerente de BDU y los gerentes de CBU en el caso de workgroups para
lie ntes de cuenta mayor como las petroleras, pero en la actualidad los workgroups cuentan con
'_;_eam Leader o Lider del equipo, que se encarga de supervisar a su team y reportarle los
T al gerente. Una vez que los vendedores en forma individual y los workgroups
1 un acuerdo, el mismo se tramita a administracion donde se realiza el pedido de
oductos o servicios a través de facturacion y a través de cobranza se obtienen los resultados
1

ef . itivos. De los resultados definitivos emitidos por el departamento de administracion a

avés de cobranza se realizaran los pagos de la Remuneracion Variable tanto a nivel de

prkgroups como individual.
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agrama general del proceso de ventas para la obtencién de la Remuneracion Variable

h Workgroups:

Unidades de Soporte

" Ventas

Bientes l— Requerimientos

| Cuentas Mayores

| Cuentas Asignadas

| Cuentas Comerciales

Metas y cuotas
de Produccion

Metas y cuotas
de produccion

Workgroups

Gerente Cbu Team Leaders Gerente Bdu

Administracion

Facturacion

~ Compensacion

Resultados

Remuneracion Variable

Diagrama 2
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| Consultorl
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— Ventas CCS1 ’— Ventas OCC2

Consultor3

— Ventas Apcrtura Nacional,

— Consultord ~ Ventas ORIENTEL

o)
| Ventas ORIENTE

| Coordinador de post-venta.

Diagrama 3

m




Remuneracion Variable

¢.2 Remuneraciéon Variable de Ventas:

2.1 Definicién:
Es un sistema de Remuneracion Variable creado para estimular a la fuerza de ventas al
de las cuotas de productividad de las diferentes lineas de negocios y a su vez cumple con

kfuncion motivador de los ejecutivos de venta.

2.2 Elementos:

Sueldo Basico establecido para el cargo.

Asignacion de cuotas: Meta§ de los workgroups cuya asignacion es realizada por el
e CBU o BDU de acuerdo a un plan operativo.

Variable: Representa el porcentaje vartable del paquete de remuneracion total.

Bonificaciones: Como un incentivo adicional al paquete total de remuneracion (variable
%siéo), Xerox de Venezuela otorga unas bonificaciones especiales por el cumplimiento de

lertos parametros.

t2.3 Compensacion de los Warkgroups:
Antes de la creacion de un Workgroups, se debe entregar la informacidn relacionada con
bs integrantes del mismo a los gerentes de BDU y CBU. Asi como también debera

iformarsele a los gerentes sobre los acuerdos de compensacion a los que hayan llegado, para
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plmente ser presentados por escrito y revisados por el area de compensacion, para la
: cacion de la compensacion vy la 'actualiza:cién en las tablas de compensacion.

Los negocios no considerados en la cuota de los ejecutivos o cualquier otro negocio
msiderado por el gerente de BDU / CBU, seran compensados como Workgroups.

El workgroup sera conformado por ejemplo:

Ejecutivos de ventas.

Personal de soporte

Gerente de BDU y CBU.

Otros.

4 Interaccion:

Para la medicion del desempefio de los ejecutivos de ventas se establece una
pductividad esperada (cuota minima obligatoria), la cual representa el ingreso o revenue
perado y a la vez sirve base para el calculo de la compensacion variable.

La cuota de productividad esta integrada por diferentes tipos de negocios, los cuales
pseen un peso en la cuota de productividad dependiendo del tipo de cliente, ya sea de cuentas
ayor, asignada o comercial.

En los casos en los cuales los ejecutivos de ventas y sus respectivos Workgroups
brecumplan las cuotas de productividad, se toman como referencia para el caculo de la
muneracion Variable unas tablas de comisiones que incentivan el sobrecumplimiento a traveés

tun porcentaje Remuneracion Variable mayor.
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Es importante destacar que en el departamento de ventas no existen limites a la

eracion Varable, por lo cual la Remuneracion Variable supera ampliamente al sueldo

2,5 Cargos elegibles:

' Ejecutivos de cuentas.

- Ejecutivos de post-venta.
Especialistas en:

a. Servicios de impresion.
b. Servicios de imagenes.
‘Especialistas de ventas.

| Especialistas de XBS.
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13 Caracteristicas de los grupos del departamento de servicios al cliente.

Nimero de grupos: 7

Nombres de los Grupos:

Yariculad Vendedores Mercantil Vendedores
Golosos Vendedores ADL Vendedores
Meteoro Vendedores Génesis Vendedores

Residentes Vendedores

~ Nimero de personas por grupo: 4as

Calificacion de los integrantes: Varia de acuerdo al nivel del cliente. ‘
Va desde Bachilleres hasta profesionales,

especialmente Ingenieros de Sistemas. '\

- Descripcion de lo que hacen los Deteccion de Prospectos y de
brupos: necesidades. i
Tiempo de duracion del grupo: Es permanente para los residentes y

temporal para los restantes de acuerdo a I

la duracion del negocio.

Clientes: Clientes externos:

e Cuentas mayores.
* Cuentas asignadas.

* Cuentas Comerciales.

Factores claves en el desempeifio: Curso especializado en ventas.

(adiestramiento)

Cuestionario 2
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. Medicién del rendimiento:

Se establecen metas que provienen de la
corporacion que son evaluadas a traves
de dos métodos:

Control de gestion: Seguimiento de la
actividad de los vendedores realizada por
los gerentes de sucursales y los

especialistas en compensacion.

Factores de medicion

Cuotas preestablecidas de productividad

liembros del grupo.

% de Operaciones controladas por 95%
s miembros
% del éxito controlado por los 80%

- El resultado es dependiente o

idependiente del éxito de Xerox.

Directamente proporcional

Factores utilizados para medir los

esultados:

Cantidad de Ventas relacionado con las

cuotas establecidas

Frecuencia de medicion

Medicion Diaria y Mensual.

Cuestionario 2
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Parametros de Medicién:

COMPENSACION POR TIPO DE NEGOCIO:

Instalacion de nuevos negocios: Por nuevos negocios se entiende la colocacion
de un producto Xerox o comercializado por Xerox que implica un aumento de |

la poblacién de los productos Xerox.

Venta de contado o crédito: valor neto de| Arrendamiento con opciéon a compra

la negociacion. (OAC): Alquiler con opcion de compra.
Renta: Cuota mensual de arrendamiento. | Renta Especial: Arrendamiento
especiales.

| Nuevos contratos de FSMA:[Click y super-click: Arrendamientos I}

Contratacion de servicios. especial.

Conversion: Se entiende por conversion, el cambio de un equipo que se
| encuentra instalado bajo la modalidad de renta anual en el mismo lugar de

operacion del cliente y se convierta en renta especial, Click y Super-Click.

Trade-In: Se entiende por trade-in la colocacion de un equipo en cualquier
modalidad de negocio, que trae como consecuencia el retiro de otro equipo '

instalado en venta, en el mismo lugar de operacion del cliente. I

Trade-In Externo: Si el modelo removido| Trade-In Interno: Si el equipo a retirar es

es de la competencia. de Xerox.

Venta In-Situ: Es la negociacion en venta de un equipo que se encuentra

instalado al cliente, bajo la modalidad de renta.
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15 La compensacion segiin el tipo de negocio:

Tipos de Negocios

Compensacion

Venta de contado o

crédito

Sobre el valor neto del negocio

Renta

Cuota mensual negociada, por el nimero de meses
contratados, hasta un maximo de doce, Se excluyen los

meses gratis negociados en el acuerdo.

Nuevos contratos de

FSMA

Cuota mensual negociada, por el nimero de meses
contratados, hasta un maximo de doce, Se excluyen los
meses gratis de servicio que son adicionales a los de

garantia.

| Arrendamiento con

opcion a compra

Valor presente del negocio.

Renta Especial:

Valor presente de la porcién en la caja, mas la porcién en

servicio + la porcién del servicio por 12 meses.

[ Click y super-click

Valor presente de la porcion en la caja, mas la porcién en

servicio + la porcion del servicio por 12 meses.

Conversion

Se compensa como nuevo negocio, de acuerdo a la

modalidad negociada(renta especial, click, oac, etc.)

Trade-In Externo

Se compensa como nuevo negocio, al 110% del valor del

negocio.

Trade-In Interno:

Se compensa como nuevo negocio, al 100% del valor del

negocio.

Venta In-Situ

Se compensa como una venta.
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16 Deducciones:

Se entiende por deduccion, la contabilizacion negativa de ingresos, producto de negocios

fectuados por los ejecutivos de ventas.

Tipos de Deduccion

Renta Retiro de renta: Se deduce solo durante el primer afio de

instalacion del equipo. Valor de la cuota mensual por el

nimero de meses restantes para el primer afio de contrato.

[Nuevos Retiros de contratos de servicio: Se deduce sélo durante el
contratos de Valor de la cuota mensual por el nimero de meses restantes

FSMA para el primer afio de contrato.

- - - J
Arrendamiento | Valor presente de las cuotas restantes para finalizar el periodo |

0n opcion a de contratacion.

_i_lenta Valor presente neto de las cuotas restantes para finalizar el

IJ
[
Especial: periodo de contratacién. 1

' |
Irade-In No tienen deduccion |

Trade-In No tienen deduccién |

= |
Venta In-Situ | Se deduce el 100% del revenue, no se realiza la compensacién M

del equipo instalado que no corresponde al vendedor. I




Yariculad Golosos Meteoro | Mercantil | Génesis ADL CBU
(BDU) (BDU) (BDU) (BDU) (BDU) | (BDU) | residentes

Venta de contado o 22000 33000 40000 50000 55000 85000 110000
crédito
Renta 20000 25000 - 30000 50000 12000 11000 70000
Nuevos  contratos 5000 20000 35000 15000 12000 2000 0
de FSMA
Arrendamiento con 3000 10000 25000 0 15000 2000 1000
opcion a compra
Renta Especial: 5000 10000 0 15000 15000 13000 15000
Click y super-click 2000 3000 10000 15000 12000 15000 105
Conversion ' 0 0 3000 0 10000 13000 15500
Trade-In Externo 11000 3000 2000 1000 8000 9000 40000
Trade-In Interno: 12000 2000 5000 3200 11000 8000 0
Venta In-Situ 11000 3000 8000 4000 10000 0 0

Tabla 8
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L7 Distribucién de la Remuneracién Variable en el Workgroup:

- El sistema de Remuneracion Variable de ventas para Workgroups tiene como caracteristica

mportante que los ejecutivos integrantes del team pueden decidir sobre el porcentaje de la
Remuneracion Variable que corresponde a cada uno. A continuaciéon se presenta una tabla

fonde se muestra como los grupos varian sus porcentajes:

Workgroups | Integrantel | Integrante2 | Integrante3

farikulad  |33,33% 33,33% 33,33%

Mercantil 70%y 15% |70%y 15% |70% y 15% | El setenta por ciento es
para el dueiio de la
linea de negocio y el 15
%  para los dos
restantes. En el caso de
existir en el team
ejecutivos con la misma
linea de negocio se
distribuye la comision,
ya sea a porcentajes
iguales o diferentes con
un acuerdos entre las

partes.

Golosos 70% 30%

ADL 33,33% 33,33% 33,33%
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Génesis 100% y 33% | 100% y 33% | 100% y 33% | 100% para el dueiio de
la linea de productos,
excepto para el servicio
de negocios XBS, donde
la distribucion quedé en

partes iguales.

Tabla 9

08 Calculo de la compensacién de los ejecutivos de ventas:

Para la validacion de la cuota de revenue o de ingreso se suman los ingresos netos del mes

obtenido por el team, una vez descontadas las deducciones, si las hubiese, se compara con la
wota del mes establecida como meta, obteniéndose el porcentaje de cumplimiento.

Para la validacion de la cuota de actividad, en los teams, se suman las instalaciones netas en
uevos negocios del mes, una vez deducidos los retiros, si los hubiese, se compara con la cuota
e actividad establecida, obteniéndose el porcentaje de cumplimiento del mes.

Con el porcentaje de cumplimiento del mes, se accesa a la tabla de compensacion, para
ibtener el porcentaje que se aplicara a la porcion de la Remuneracion Variable asignada a cada

meta para la determinacion del valor de la Remuneracion Variable total.
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Tipos de Negocio | Yarikulad Real | %de Valor neto | Peso (tabla) | % De Remuneracion
(BDU) cuota de Cumplimiento. |de la remuneracion. | Variable
productividad negociacion.

(Revenue).
Venta de contado o 22000 30000 136.3636 10000 33% 45 4500
crédito
Rerita 20000 12000 60 1000 30% 18 180
Nuevos contratos 5000 1500 30 500 15% 4.5 22.5
de FSMA
Arrendamiento 3000 4000 133.3333 500 12% 16 80
con opcion a
compra
Renta Especial: 5000 1000 20 500 10% 2 10
Click y super- 2000 3000 150 1000 10% 15 150
click
Trade-In Externo 11000 8000 72.72727 4000 15% 10.90909 436.3636
Trade-In Interno: 12000 10000 83.33333 2000 15% 12.5 250
Venta In-Situ 11000 10000 90.90909 11000 15% 13.63636 1500

Tabla 10
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Con la tabla de compensacion se realiza el registro y calculo de las cuotas y de los
preentajes de cumplimiento y remuneracion que corresponden al team. Para el célculo de lo

e corresponde por remuneracion al team es necesario saber el valor neto de los respectivos

kocios, ya que los mismos representan los ingresos de la operacion menos los costos y '
kucciones. En la ultima columna de la tabla se puede observar el monto en dolares de lo que

imesponde a cada team por tipo de negocio.

Tabla de reparticiéon de la Remuneraciéon Variable del Team.

jorkgroups | Integrantel |Integrante2 |Integrante3 | Total remuneracién del

arikulad team

ircentaje 33,33% 33,33% 33,33% 7128.864

fmuneracion |2352.525 2352.525 2352.525

Tabla 11

Con la tabla de reparticion de la Remuneracion Variable del workgroup, se obtienen los
iicentajes individuales establecidos por sus miembros, los cuales se multiplican por la
tmuneracion Variable alcanzada por el workgroup en su totalidad, la‘cual se calculo de
uerdo a la cuota de productividad, el % de cumplimiento y el peso del negocio.

i tablas varian en funcion de los porcentajes establecidos por los miembros del workgroup

nrespecto a los tipos de negocios y productos.
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.9 Consideraciones Generales:
t9.1 Aceptacion de contratos:
Xerox se reserva el derecho aceptar contratos de acuerdo a sus requerimientos

istrativos, por lo cual, los contratos no firmados por Xerox, no generan la compensacion

)Remuneracion Variable para los ejecutivos de ventas.

19.2 Separacion de un Cargo Elegible:

Cuando un ejecutivo de ventas que haya ocupado un cargo elegible se encuentre en una
fluacion de cambio a un cargo no elegible o una situacion de egreso de cualquier tipo, solo
lndré derecho a percibir la remuneracion que corresponda hasta el momento de su retiro de la
fisma.

En caso de ordenes de retiro, aprobadas y pendientes de ser procesadas, estas se exoneran

Inuevo ejecutivo que se encargue del cargo, aunque no asi al gerente de ventas del grupo.

9.3 Derecho a la Remuneracion:
Para efectos del pago de la Remuneracion Variable, se considera cerrada la operacion que
ina con equipo instalado y ademas los materiales seran remunerados contra factura

tnerada y registrada contablemente.
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19.4 Garantia:

Todas las personas que ingresen al departamento de ventas ya sea por ingreso a la

k ventas para el cual no posean la informacion requerida se consideran personal que se
ncuentra en entrenamiento.

Durante el periodo de entrenamiento la persona recibira junto a su sueldo fijo un
pmplemento denominado garantia, el cual se otorgara en forma decreciente mes a mes durante
In periodo de tres meses, segun el siguiente esquema:

I Mes 1: 100% del variable teérico.

| Mes 2: 60% del variable teérico.

| Mes 3: 40% del variable tedrico.

Una vez finalizado el periodo de garantia, los participantes recibiran la remuneracion fija

nis su Remuneracion Variable de acuerdo a su actividad desempefiada.

9.5 Comité de Compensacion:

Con la finalidad de resolver cualquier confusion sobre los parametros de medicion, el
stablecimiento de nuevas condiciones y la explicacion de los manuales de compensacién se
stablece un comité de compensacion. Los integrantes del comité son: Un representante de

IRHH, un representante de Mercadeo y un representante de Unidad de Negocio.
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19.6 Team leader:
Es un ejecutivo de ventas, que teniendo su cuota individual, es responsable por la cuota de

su team a su cargo.

' El team debe estar constituido por un nimero minimo de 4 a 5 personas.

El team leader no representa un cargo en la organizacion, sino una funcién temporal de
pordinacion que puede variar dentro del grupo.

' Se aplica generalmente a vendedores del segmento de comercial y asignadas.

La cuota del team leader no debe ser menor a ninguno de los ejecutivos de venta del team

lie le reporta.

9.7 Bonificaciones:

Como un incentivo extra a la politica de Remuneracion Variable para los ejecutivos de
tntas, Xerox de Venezuela cuenta con una bonificacion especial que se estructura de la
: iente forma:

Los gerentes de CBU pueden otorgar bonificaciones especiales a las fuerzas de ventas,
isados en los parametros de la gestion de ventas que les permita lograr sus metas.

Las bonificaciones deben publicarse para su validez.

Las bonificacion poseen un caracter temporal y su permanéncia o modificaciones quedan a

fiterio de la empresa.
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El lider de los Workgroups denominado team leader recibira una bonificacion de caracter
a partir del 80% de cumplimiento de su team. El bono del team leader variara de acuerdo

ipo de cliente comercial, asignadas o mayores.

El sobrecumplimiento sera bonificado de manera trimestral a través de unas tablas y el

smo se tomara de manera acumulada.
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d. Analisis de Resultados:

d.1 Modelo aplicado en Xerox.
En el estudio realizado en Xerox de Venezuela sobre la aplicacion de sistemas de

gmuneracion variable grupales se pueden determinar la existencia de varias combinaciones de

iodelos teoricos. En el caso de la remuneracion variable de servicios al cliente, la misma se basa
n el programa variable denominado Small Group Incentives, el modelo de remuneracion
triable basado en varios objetivos y remuneracion a partir de un objetivo minimo y con un

iximo de pago en los casos de sobrecumplimiento.

En el caso de la remuneracion variable del departamento de ventas persiste la utilizacion
bl programa variable Small group pero esta vez combinado con una remuneracién variable sin
ipes y que evoluciona en porcentaje de acuerdo con la cuota de productividad establecida por

corporacion.

) £l Modelo de remuneracién variable de servicios al cliente en Xerox de Venezuela:

. Este modelo consiste en igualar los porcentajes correspondientes a la remuneracion variable
ttodos los miembros de un grupo formalmente establecido y a través de una base de archivo
lectivo que contiene los objetivos predeterminados se establecen los porcentajes de
muneracion y cumplimiento para cada grupo. Son planes para la formacion de grupos de

ibajo con proyeccion en corta, intermedia y permanente duracion. (ver tablas S, 6 y 7).
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13 El Modelo de remuneracién variable de los Workgroups de ventas:

Este plan consiste en el otorgamiento de remuneracion variable en pprcentajes que pueden
r iguales o diferentes para los miembros del grupo, de acuerdo a lo establecido entre los
iembros. Al igual que el modelo de atencién al cliente consta de una base de archivo colectivo
on las cuotas de productividad predeterminados por la corporacion para los diferentes tipos
e negocios, las cuales determinan el porcentaje cumplimiento y remuneracion. Son planes para
iformacion de grupos de trabajo con proyeccion de corto y mediano plazo en el caso de los
.'orkgrou'ps BDU, asi mismo de mediana y permanente duracion en el caso de los CBU. (ver

ibla 8, 9,10 y 11)

4 El Financiamiento del Sistema de remuneracién Variable de Grupos:

El ﬁnanciamliento de la remuneracion variable de Workgroups tanto del departamento de
rvicios al clientes como el de ventas es integro y auténomo, ya que los mismo generan sus
fopios ingresos a través del aumento de la productividad. ICuando el sistema de Remuneracion
lariable de Grupo se va instalar por primera vez la fuente de financiamiento se c;n'gina en el
imento previsto para la remuneracion fija, esto trae como efecto que el momento ideal para
iciar un sistema de remuneracion variable sealcuando se va aumentar los sueldos fijos en

a general, ya que se dedica la porcion del aumento fijo al sistema de remuneracién variable.
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5 Presion del Incentivo.

En el caso del departamento de servicios al cliente el porcentaje varia entre el 20% al 30%
on el cumplimiento del 100% de las metas de los Workgroups. (sobre el salario basico)

- La presion del incentivo en el sistema de ventas es mucho mayor, ya que la misma no se

isa en el salario basico, sino en el valor neto del tipo de negocio que realiza el Workgroups.

6 Los indicadores claves del desempeiio:
| ;

Para la calificacién de lo que ha sido el desempeifio de los Workgroups especialmente en el

@ de servicios al cliente se cuenta con una tabla del porcentaje de cumplimiento de las metas.

Ademas de la calificacion del desempefio de los Workgroups, existen unos factores claves

ra el éxito de Xerox que se relacionan con los parametros de medicion. En el caso de servicios
clientes se relacionan el consumo de partes con el costo, tiempo de solucion y llamadas
kctivas con satisfaccion del cliente, porcentaje de revisiones aprobadas con calidad y

madas repetidas con tiempo. (ver tabla 4)

En el caso del departamento de ventas se relaciona la cuota de productividad con factores
ks como el margen neto de las ventas (revenue), el volumen de ventas y el tipo de negocio

e se realiza.
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7 Periodicidad del pago.

Una estrecha relacion entre el logro de los resultados y la obtencion del incentivo refuerza
conocimiento, la credibilidad y la confianza en el sistema, a la vez que reafirma la
nsecucion de las metas de la empresa.

Para lograr e} efecto anterior, el pago de los incentivos relacioﬁados con el logro de un
Itado debe realizarse con el minimo retraso de tiempo posible.

En el caso de Xerox de Venezuela los pagos son realizados generalmente en forma mensual,
stiendo también la posibilidad de Remuneracion Variable en periodos trimestrales, ya sea
ra el pago del porcentaje de cumplimiento menor o igual 100% o para los casos de pago de

recumplimiento acumulado.

Consideraciones generales sobre la aplicacion del sistema Remuneracion Variable
Xerox de Venezuela:

El sistema de Remuneracion Variable de workgroups en Xerox de Venézuela cumple un
papel motivador e integrador del personal de Xerox, estando el mismo enmarcado dentro
del concepto y filosofia de Team Work que posee la organizacion.

El sistema de Remuneracion Variable de Xerox tiene como objetivo el aumento de la
productividad y el aumento del ingreso real del personal, el mismo es considerado un salario
de tipo comision o destajo, por lo cual esta incluido dentro del calculo de las prestaciones
sociales. (Los diferentes calculos que se realizan son informados a los trabajadores a traves

de los manuales normativos).
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El sistema de Remuneracion Variable de grupo incentiva al liderazgo a través de los Team
Leaders.

El sistema de Remuneracion Variable establece normativas especiales para casos de
personas en periodo de adiestramiento, vacaciones, enfermedad, etc. El mismo asegura a los
: participantes en adiestramiento un variable teorico.(ver garantia en consideraciones
generales de los vendedares).

El sistema de Remuneracion Variable de Grupos de Xerox de Venezuela relaciona los
etivos y metas (Mision y Visidn) de la organizacion con las metas de las unidades
izacionales (Departamentos), de Jos grupos y individuos que la conforman.

A continuacion se presenta el diagrama 4:
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las organizaciones:

Organizaion

Diagrama de importancia de la Remuneracion Veriable individual y de grupos para

—

Unidad Uridad Unidad Unidad Metas y objetivos
Organizaciona] | Organizaciona| |Organizacional | Organizacion - delasunidades
 Metas y objetivos
| Sistema de Remuneracion r s T T
| Variable Grupos dela | | Grupos dela Grupos dela | | Grupos dela Metasdelns i
Unidad | | Unidad Uridad Uridad Grupes
Sk I =i =T - '
M telos
| | | |
N Metas de los
Individuos Individuos | | Individuos | | Individuos ' Individuos

Diagrama 4
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Xerox de Venezuela para implementar ¢ iniciar el sistema de Remuneracion Variable de

srupo realiza los siguiéntes pasos (ver diagrama 5):
Identificaron de las prioridades de la organizacion (Factores claves del éxito: calidad,
atisfaccion del cliente , ingreso, etc.)

Fijacion de metas con respecto a las prioridades de la organizacion.

Estudio de la organizacion y de la i.mportancia de las diferentes unidades organizacionales
in la realizacion de las prioridades (Factores Claves del Exito).

Estudio de los procesos y actividades de cada unidad organizacional (Departamento).
Parametrizacion (establecimiento de parametros de medicidn) y fijacion (montos v,
onderaciones) de metas sobre las prioridades para cada unidad organizacional (departamento).
Formacién de grupos dentro de las unidades organizacionales con sus respectivas metas
nontos y ponderaciones).

Fijacion de metas individuales. (montos y ponderaciones).
lsignacion de responsabilidades dentro del sistema Remuneracion Variable y en el

plimiento de las metas.
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Pasos para la implementaciéon de un Sistema de Remuneracién Variable. (Basado en el
caso Xerox de Venezuela): '

Identificacion d¢

prioridades

e Saafaccién In ;-eso Oltros
Calidad Cliente ¥

Metas de la Organizacidn

Estudio de la
organizacién y

ponderacion de Estudio de los Parametrizar y fijar
IdOS diferentes procesos y actividades metas para los
epartamentos de
partamentos
con respecto a laf de cada departamento
prioridades

1o 10 v
Asignacion de Formacién de grupos

Responsabilidades| y establecimiento de

metas ponderadas

Asignacién de metas

individuales.

Diagrama 5
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VI.. MARCO METODOLOGICO.

Para la realizacion de la presente investigacion se ha utilizado un tipo de estudio que
tonsta de dos fases:
|. Fase exploratoria:
Segun Roberto Hernandez Sampieri "Los estudios exploratorios se efectiian,
jormalmente, cuando el objétivo es examinar un tema o problema de investigacion poco
studiado o que no ha sido abordado antes”....
"Los estudios exploratorios sirven para aumentar el grado de familiaridad con fendémenos
plativamente desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una
vestigacion completa sobre un contexto en particular de la vida real, investigar problemas del
pmportamiento ilumano que consideren cruciales los profesionales de determinada area,
lentificar conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para la investigaciones
psteriores o sugerir afirmaciones verificables."
En la presente investigacion la fase exploratoria ha desempefiado un papel ﬁ;hdamental,

1 que a traves de la misma se han desarrollado los aspectos tedricos de la investigacion y se
logrado cumplir con los objetivos siguientes:

* Identificacion de los fundamentos teéricos de la Remuneracion Variable de grupo.

* Identificar y explicar los factores que afectan la aplicacion de la Remuneracion

'

Variable de grupo.

» Identificar la importancia y trascendencia de la Remuneracion Variable de grupo.
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Las principales fuentes de la fase exploratoria han sido las siguientes:
» Fuentes Bibliograficas: Dentro de esta categoria podemos encontrar a los textos,
tesis de grados, revistas, documentos, periddicos, folletos, resumenes, traducciones
especializadas, etc.

* TFuentes de leyes: La Ley Organica del Trabajo y su reglamento.

. Fase Descriptiva:
La fase descriptiva de la investigacion cumple con la funcion de recolectar la informacion
obre las caracteristicas del sistema de Remuneracion Variable de grupo en Xerox de Venezuela.
través de la fase descriptiva la investigacion logré cumplir con los objetivos especificos
jguientes:
* Identificar y describir la importancia y trascendencia de la Remuneracion Variable
de Grupo
* Describir la forma de aplicacion de la Remuneracion Variable de grupo en la
empresa Xerox de Venezuela.
* Identificar algunos factores que afectan la aplicaciéon de la Remuneracion Variable

de grupo.
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2. Metodologia para la recoleccion y anailisis de datos.
Para recolectar la informacion sobre las caracteristicas del sistema de Remuneracion
Variable de Grupo en Xerox de Venezuela, las mismas se exploraron a través de la opinion de

xpertos y informantes calificados de la organizacion.

b. La Poblacién:
La poblacion esta conformada por los grupos de trabajo de los departamentos de Ventas

Servicios al Cliente los cuales poseen el Sistema de Remuneracion Variable de Grupo..

Instrumentos de recoleccion de informacion:

Para la recopilacion de la informacion se utilizaron las técnicas del cuestionario y de la
ntrevista. Los cuestionarios fueron suministrados a los expertos que se encargan de la
emuneracion Variable de grupo de los departamentos de Ventas y Servicios al Cliente. Asi
ismo las entrevistas se realizaron con los mismos expertos encargados de la remuneracion y

n informantes calificados de la organizacion.
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c.1 Estructura del Cuestionario:

El cuestionario es de tipo estructural y consta de 14 preguntas abiertas, las mismas tienen

mo objetivo el andlisis de la aplicacion variable en Xerox.*

p—

. Cuales y cuantos son los grupos que existen en su organizacion?

2

. Cuantas personas en promedio conforman esos grupos?

L

. Numero de profesionales, supervisores y personal técnico?

4. Describa que hacen esos Grupos?

Lh

. Especifique el tiempo de duracién de dichos grupos?

6. Quienes son los principales clientes?

~1

- Cuales son los factores claves en el desempefio de dichos grupos?

co

. Quien mide el resultado de dichos grupos?

9, Como lo miden?

10. Que porcentaje de las operaciones o funcionamiento del grupo usted considera son

ntroladas por sus miembros?

11. Que porcentaje del éxito de los grupos usted considera es controlado por sus

lembros?

12, El resultado exitoso de dicho grupo(s) es independiente o dependiente del éxito

ral de Xerox de Venezuela?

13. Cuales factores son utilizados para medir los resultados?

14. Con que frecuencia son medidos dichos resultados?

Tomado de Los Programas de Pago Variable. hecho por Vasquez Gustavo.. tomado del Trabajo de Grado: Modelo para Compensar el
ndimiento de Grupos de trabajo en una Organizacion de Investigacion y Desarrollo. Octubre, 1995,
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¢.2 La Entrevista:
"la entrevista desde cierto punto de vista, hay que considerarla coma el instrumento por

excelencia del investigador"*

. Las entrevistas realizadas en la fase descriptiva son de tipo no
structuradas y con las mismas se logra obtener una informaciénmasexhaustiva sobre el sistema

e Remuneracion Vanable de Grupo, los diferentes procesos y caracteristicas de la

rganizacion,

Procesamiento de la Informacion:
1. Analisis de las respuestas de tipo cualitativo.
2. Analists y procesamiento de las respuestas de tipo cuantitativo.
3. Realizacion de cuadros analiticos con los datos de la remuneracion variable de grupo de

4da departamento.

GOODE, William. Metodos de investigacion Social; Pag 241.
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ViI. CONCLUSIONES.

En razon de la importancia que tienen los sistemas de remuneracion para los trabajadores,
la presente investigacion ha presentado una alternativa de sistema que se caractefiza por su
caracter dinamico, ya que la misma, es capaz de relacionar el desempefio de los trabajadores con
las metas de la organizacion. A lo largo de la investigacion se ha profundizado sobre las bases
teoricas de la Remuneracion Variable y de los diversos programas que existen, con la intencion
de dotar a los industriologos de un arma efectiva para la motivacion de los trabajadores que sea
compatible con el €xito de las empresas.

El Sistema de Remuneracién Variable de Grupo representa una alternativa real para las
empresas venezolanas, lo cual queda evidenciado con el caso Xerox de Venezuela, donde el
istema de Remuneracion Variable juega un papel fundamental para el éxito y a través del cual
logra llevar las metas de la organizacion hasta los grupos y individuos que conforman a
erox.

Mas alla de cualquier intento de bonificacion para e trabajador que aumente sus ingresos
eales y no incida en las indemnizaciones por terminacion de trabajo, el sistema de
emuneracion Variable de grupo se orienta hacia la productividad de sus trabajadores y de la
rganizacion en general con lo cual se lograra una integracion de las unidades de la misma y asi
ismo una reduccion de los costos fijos que representa pagar a trabajadores y unidades de

abajo improductivas.
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El Sistema de Remuneracidn Variable de Grupos se caracteriza por su caracter abierto, es
por ello que el mismo es susceptible de los entornos que la rodean, en el caso de las
organizaciones venezolanas es importante el tener en cuenta los siguientes entornos: Legal,
Economico, Laboral, Social, Cultural y Politico. En la investigacion se realizo el estudio del
entorno de referencia que afecta al Sistema de Remuneracion Variable en el caso venezolano,
donde destaca la crisis econdmica actual con altos niveles de inflacidn, constante disminucion
el ingreso real y devaluacion del bolivar con respecto al dolar. Los entornos legal (LOT y su
eglamento) y laboral también son abordados en la investigacion y en los mismo destaca el
roblema del desempleo y el de las prestaciones sociales.

Ademas de los diferentes entornos que pueden afectar al Sistema de Remuneracion
ariable de grupos, el mismo se ve afectado por elementos de caricter organizacional, como la
sposicion cultural y la cultura de trabajo, los cuales deben ser estudiado cuando se realiza la
plementacion del sistema.

Para la realizacion de un Sistema de Remuneracion Varable de Grupos es necesario que las
anizaciones y empresas tengan a su mano un estudio sobre sus prioridades o factores claves
éxito y que los mismos se adapten a los procesos y actividades que llevan a cabo los
rentes departamentos, grupos (existentes y futuros) y los individuos.

Todo Sistema de Remuneracion Variable de Grupos posee metas y las mismas deben

eer como principales caracteristicas el ser dificiles pero alcanzables para los grupos y sus

mbros.
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El liderazgo tiene que ser pieza fundamental para los sistemas de Remuneraciéon Variable y
seria recomendable el que se realizaran investigaciones al respecto.

Es importante destacar el papel de la informacidn y de la claridad que debe poseer un
Sistema de Remuneracion Variable de Grupo, la informacién debe ser total para los
participantes y se deben establecer como en el caso de Xerox; comités de Remuneracion
ariable que combinen su esfuerzo con la labor realizada por el departamento de Recursos
umanaos, para la aclaracion de dudas y posibles inconvenientes.

Es importante resaltar que tanto la presién del pago como la periodicidad deben ser
studiadas cuidadosamente por las organizaciones y deben ajustarse a los resultados. Las
rganizaciones deben otorgar la Remuneracion Variable lo més cercano posible al desempefio
izado.

Para fmalizarl es indiscutible que la Remuneracion Variable de Grupos es una alternativa
a las empresas venezolanas y que su éxito ha sido comprobado a través de Xerox de

enezuela.
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