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RESUMEN

En la actualidad, Venezuela es un pais que esta enfrentando cambios bruscos en
las dreas sociales, politicas y econémicas lo cual coloca a las empresas frente a unas
situaciones de mercado en las gue deben contar con soluciones rapidas y efectivas,
teniendo como opcion, la implementacion de nuevas tendencias en cuanto a politicas y
estrategias gerenciales, sobre todo en las de recursos humanos, para volverse mas
competitivas e innovadoras ante la apertura de nuestra economia tanto en el ambito
nacional como en el del comercio intermacional.

Reconvertir o reenfocar los negocios implica competir e innovar y requiere de la
cooperacion tanto de empleados, como de gerentes y empresarios para conseguir el
logro de una mejor y mayor productividad. Partiendo de esto, existen algunas
experiencias que han tratadoe de involucrar al trabajador en la participacion econdmica
de |la empresa con la finalidad de incentivar en éste, una actitud favorable de
permanencia y un mayor compromiso individual que de como resultado el logro de las
metas y objetivos de la empresa de manera eficiente y asi, un incremento en la
rentabilidad del negocio.

En Venezuela, la Electricidad de Caracas (E.D.C.) es considerada como una de
las empresas pioneras en esta materia de compensacion, a través del desarrollo de
una estrategia de personal que hace referencia a la participacion econémica de los
trabajadores en la empresa: |a aplicacion de un plan de adquisicion de acciones de la
compafiia, plan que brinda la oportunidad al empleado de comprar un ndmero
especifico de acciones de la empresa con el fin de que pasen a ser duefios de una
parte de la misma y tengan |a oportunidad de crecer con ella. Pero asi como la ED.C.,
hay otras empresas como Oster de Venezuela S.A., que no han estado orientadas a
reforzar su nivel de competitividad, retencion y desarrollo de su capital humano para
adaptarse a los cambios del entorno en materia de compensacion, o tal vez la razdn
mas fuerte seria que esta nueva tendencia en programas de incentivos, derivada de la
nueva era de la globalizacién ha sido un fenémeno poco comentado y desarrollado en
nuestro pais, sin caer en cuenta que tal sistema puede significar un eficiente
instrumenta de reenfoque para el mejoramiento de la cantidad y calidad del trabajo si




logra emplearse exitosamente como una estrategia para retener al personal cuyo rol
esta muy cerca del negocio principal de la empresa y mejorar el compromiso,
cooperacion e integracién del personal en general dentro de Ia compariia.

El objetivo de esta investigacion fue conocer si para incentivar la retencién del
personal de la empresa Osfer, serd necesario la participacién de éstos en los
beneficios de la empresa, a través de un programa de participacién accionaria. La
finalidad que persiguic esta investigacion, fue la de evaluar el nivel de aceptacion de
un programa de participacion accionaria asociado a una estrategia de retencién de
personal, en un grupo de frabajadores de la compania Osfer. Este objetivo implico,
proponer un modelo de participacion accionaria alineada a una estrategia de retencion
de personal, conocer si el programa de participacion accionaria constituye una
adecuada estrategia para incentivar la retencion de personal, determinar que
proporcion de trabasjadores de la empresa Oster serian participantes potenciales del
programa de participacion accionaria e identificar los principales atributos del
programa que mas atraen al personal de Oster. Asimismo, fue pertinente, darle a este
estudio una concepcidn tetrica; para ello conceptualizamos las estrategias de
retencion de personal usadas principalmente a nivel de compensaciones monetarias
en las empresas y caracterizamos las modalidades de participacién accionaria
utilizadas en las mismas. Por Gltimo, se describid las disposiciones utilizadas por la
empresa Osfer de Venezuela, S A. para incentivar |a retencion de personal.

La presente investigacion constituyd un estudio de campo, ya que la informacion
necesaria para su elaboracion partié de la recopilacidn directa de la realidad, ademas
 fue de tipo descriptiva, pues se busco recoger informacion en Oster a través de sus
empleados, sobre si el programa de participacién accionaria representd el suficiente
estimulo como para llegar a constituirse como una adecuada estrategia de retencion
de personal. Por Ultimo, representd una investigaciéon "no experimental transeccional”,
ya gue se recolectaron los datos en un tiempo unico y en un sélo momento.

La unidad de analisis utilizada para la realizacion de esta investigacion fue de 27
individuos. Este tamario permitié la medicion de la poblacion sin la necesidad de la
obtencion de una muestra representativa. La misma estuvo conformada por el



personal (hombres y mujeres) perteneciente al area de Mercadeo y Ventas, de g
compafiia Oster de Venezuela, S.A. ubicada en las oficinas principales de la ciudad
de Caracas.

El instrumento utilizado para la recoleccién de los datos fue el cuestionario,
debido, en principio, a |a dificultad de desarrollar entrevistas en la empresa y por
constituir éste, un instrumento directo, simple y econémico en tiempo, tecnologia y
recursos. El mismo, fue autoadministrado, es decir, se les proporciong el cuestionario
directamente a los encuestados para que lo contestaran, sin intermediarios de ningun
tipo. El andlisis de resultados se realizd a través de distribucién de frecuencias y
permitid concluir de acuerdo a la opinién del grupo encuestado que el programa de
participacion accionaria propuesto constituye una adecuada estrategia de retencion de
personal para la compania Oster (por o menos para el drea de Mercadeo y Ventas) y
que existe una actitud positiva hacia el programa propuesto, por lo que se puede
sefnalar que el nivel de aceptacion del misme es favorable dentro de la empresa. En
relacion a los aspectos propios del programa de pariicipacion accionaria, €l grupo
encuestado considera que este optimiza la participacion y el grado de compromiso al
maximo, representa un incentivo que compensa el esfuerzo y logro del trabajador,
constituye una posibilidad de inversion en el entorno laboral y finalmente sus fortalezas
incluyen el hecho de ser totalmente diferente, atractivo como incentivo, vy adaptable en
el tiempo.

Por otra parte, las limitaciones que se presentaron durante la realizacion de esta
investigacion son las mencionadas a continuacion:

+ Contar solamente con el programa de participacion accionaria desarrollado por la
E.D.C. debido a la falta de disposicion de otras empresas y por constituir el
programa un asunto confidencial.

+ No contar en la empresa Osfer con informacion gue hubiera sido clave y pertinente
para el desarrollo del programa de participacion accionaria propuesto debido a su
caracter confidencial (margen de Ventas de la compafiia, informacion financiera,
efc.).

+ El dificil acceso a la bibliografia por ser una investigacién con un tema de data

reciente.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Hoy en dia se habla ya, con entera propiedad, de la globalizacion mundial de |a
economia cuyos efectos han profundizado las transformaciones socioecondmicas de
finales de siglo (ambientes cada vez mas competitivos, caracterizados por un cambio
discontinuo frecuente, cadenas de valor en cambios constantes, ventaja competitiva
dificil de mantener, mercados globales, etc.)’. En Latinoamérica, la globalizacion ha
impuesto, a partir de la década de 1.990 la necesidad de conversion de algunas
empresas, menos avanzadas tecnologicamente, a las pautas y parametros de
sficiencia necesarios para nivelarse con las industrias de los paises mas avanzadas
de la nueva unidad econdmica. Esto ha tomado el nombre de Reconversion Industrial,
terminc impuesto por influjo de Espafia, que en su proceso de integracion a la
Comunidad Europea se vio obligada a desarrollar un plan de esta indole.

La palabra reconversion es utilizada como sinonimo de reestructuracién del
aparato productivo nacional y lleva implicito un elemento de cambio y de
transformacion. Para Venezuela este concepto significa dedicarse a la creacidn de
rigueza a traveés de la competencia y la innovacion. En este sentido, las empresas
venezolanas deben reconvertirse para volverse mas competitivas e innovadoras ante

la apertura de nuestra economia al comercio internacional.

Reconvertir para competir requiere de un esfuerzo que pasa por el desarrollo de
ciertas destrezas (productividad, apuestas estratégicas, flexibilidad y agilidad para
responder a los cambios y demandas del mercado), que se deben iniciar en el sector
privado.

Por otra parte, reconvertir para competir implica la cooperacién exitosa de
empleados, empresarios y gerentes en el logro de una mayor y mejor productividad.
Partiendo de esto, Recursos Humanos (RRHH) ha adquirido un nuevo papel como
lider de negocios. Debe desarrollar mas las capacidades de |a organizacidn, formular
estrategias empresariales que respalden los objetivos del negocio, desarrollar

13

i Curpnrate Executive Board. Un llamado superior: La transformacién de Recursos Humanos en la nueva
aconomia, Corporate Leadership Council, 1.899, p. 75.
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principios guia y asegurar |a alineacién de la propuesta de valor. Esto determina gue el
compromiso y productividad del empleado se convierta en una de las principales
medidas de efectividad de RRHH. Bajo este entorno (y auspiciado por la Gerencia de
RRHH), estamos presenciado recientemente en las empresas nacionales el desarrolio
y expansion de diversas estrategias alusivas al personal, cuya finalidad es tratar de
facilitar la creacion en el trabajador de un mayor compromisoc personal en la
organizacion, mas alla de sus intereses personales, para garantizar la fortaleza de las
capacidades de la organizacion. Entre estas estrategias desarrolladas encontramos
las relacionadas con el area de compensacion y beneficios, que aluden por gjemplo, a

la aplicacion de programas de participacion econdmica de los frabajadores en la
empresa.

La participacion econdmica hace referencia a la oportunidad del trabajador de
percibir un tanto de los beneficios gue durante un periodo determinado logre la
empresa en gue trabaja. Esto por supuesto no es alge actual y hace referencia a la
obligacién que tiene el patrono de permitir la participacion del trabajador en las
utilidades de la empresa. Pero algo mas novedoso en cuanto a este punto se esta
expandiendo en las empresas nacionales. Una tendencia mas reciente en la forma de
compensar al empleado ha aparecido en algunas pocas empresas: "La participacion
en la propiedad”, la cual hace referencia al derecho del trabajador de adquirir,
mediante |a compra 0 no, acciones de la compania. Esto quiere decir, que aparte de
su remuneracion en efectivo y sus beneficios y componentes no efectivos, al

trabajador se le brinda la oportunidad de obtener acciones de la empresa teniendo la
posibilidad de invertir en la misma.

La compensacion con base en programas de participacion accionaria, se ha
implantado con un éxito considerable en empresas como fa E.D.C, Intesa, Coca-Cola,
Inelectra, pero para asegurar y garantizar su éxito en ofras organizaciones, es
importante considerar una serie de elementos o medidas. En primer témino, es
imprescindible determinar la oportunidad o éxito del programa antes de involucrarnos
en el proceso de desarrollo, pues no basta con que haya sido exitosa en una o varias
companias. Cada empresa tiene sus caracteristicas particulares de una determinada
cultura laboral que la hacen diferente de otras empresas. Considerando esto, hay gue

14




estar en sintonia con los valores y creencias organizacionales, es decir, con los
gustos, expectativas y preferencias del personal. Esto implica, verificar si el programa
€s lo suficientermente significativo para los miembros de la organizacion. Analizar esto,
equivale a determinar el nivel de aceptacion del programa entre los trabajadores. De
acuerdo a conversaciones sostenidas con el eguipo gerencial de la Oster (Gerente de
Marca Coleman, Representante Regional de Ventas de la zona Centro de Caracas,
etc.), se identificd y rechequed la necesidad sentida (insatisfaccion, fuga de talentos)
de que la empresa poseyera una esirategia de retencion asociada a la participacion
accionaria. La interpretacion de los hechos y datos resultados de este tipo de estudio,
constituyen |la respuesta precisa para que una empresa pueda realizar una adecuada
toma de decisiones y por supuesto establecer una correcta estrategia que evite la

maximizacion de los riesgos de fracaso en su implantacion.

El desarrollo de programas de participacion accionaria como nueva tendencia en
compensacion que se ha venido afianzando en el mundo corporativo empresarial
(principalmente en los Estados Unidos), es susceptible de ser analizada sobre todo en
Venezuela donde es un fendmeno de interés actual, debatido pero poco implantado en
nuestro pais. Tal sistema puede significar una eficaz arma de la reconversion en
ctuanto al mejoramiento en la cantidad y calidad de trabajo (produccion), si funciona y
logra constituirse entre los trabajadores, como una estrategia que garantice mejorar su

permanencia e integracion en la compaiiia y le incentive a dar un mejor esfuerzo y
desempefic en el trabajo.

De acuerdo a las ideas anteriormente expuestas, nos resulta de gran interés e
importancia para nosotros como investigadores en el area social, plantearnos la
siguiente pregunta de investigacién: ¢Cuél es el nivel de aceptacion de un programa
de participacion accionaria asociado a una estrategia de retencion de personal, por
parte del personal del area de mercadeo y ventas de la empresa Oster de Venezuele
S.A, para el periodo 1.999-2.0007.



2. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA:

Nuestro problema de investigacion es:

Conveniente, porque es un estudio enfocado hacia las nuevas tendencias a nivel
‘gerencial que se han venido efectuando en el mundo corporativo empresarial,
‘derivados de la nueva era de la globalizacion, las cuales por su interés actual son
‘susceptibles de ser analizadas.

Relevante, ya que, a través del estudio de un caso particular (Oster de
Venezuela S.A.), podria ser utilizado como punto de referencia para otras empresas
- ¢on caracteristicas organizacionales semejantes, de alli el beneficio social gue se
‘pretende alcanzar tanto para el empleado como para la empresa. Se debe tener en
3' enta entonces que esta problematica puede servir para comentar, desarrollar o
apoyar una nueva teoria o sugerir ideas, recomendaciones o hipdtesis a futuros
sstudios dentro de las opciones de compensacién y beneficios y recursos humanos de
g especialidad de Relaciones Industriales, donde existe una necesidad intemma de
actualizacion y alineacion de estos nuevos temas de estudio con las asignaturas del
pensum de la carrera.

3. VIABILIDAD DE LA INVESTIGACION:

Podemos afirmar que nuesira investigacion es viable ya que contamos con los
recursos humanos y materiales que determinaran en Ultima instancia los alcances de
dicha investigacion.
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PARTE II. OBJETIVOS Y SISTEMAS DE HIPOTESIS




. HIPOTESIS ORIENTADORA:

1) El programa de participacion accionaria como estrategia de retencién tiene un
alto nivel de aceptacion entre el personal del area de Mercadeo y Ventas.
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PARTE III. MARCO TEORICO
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1. MARCO DE REFERENCIA

A)- ACEPTACION

A.1)- DEFINICION Y ELEMENTOS INFLUYENTES DENTRO DEL PROCESO
DE LA ACEPTACION

El término aceptacion puede definirse como la accion y efecto de aceptar algo.
Aceptar significa recibir uno voluntariamente alguna cosa (ya sea una cosa material o
inmaterial). Basicamente, representa la disposicion que tiene una persona para admitir
o aprobar un objeto.

De acuerdo con David A. Aaker y George S. Day’, el acto de aceptar o no un
objeto o de responder consistentemente de una manera favorable o desfavorable
respecto a algo, queda enmarcado en la actitud desarrollada por una persona. Para
estos autores, la situacion de indagar sobre las intencicnes de una muesira de
consumidores para aceptar un posible nuevo producto, por ejemplo, implica
necesariamente el estudio de algun aspecto de la actitud de de estos consumidores.
Bajo este supuesto, el hecho de aceptar o no algo parte sin duda de la actitud que
tiene la persona hacia ese algo, y en si del conjunto de creencias, sentimientos y
tendencias conductuales dirigidas hacia ese algo. Segun Morris®, una actitud ya sea
positiva 0 negativa hacia un objeto tiene tres componentes principales: las ideas
acerca del objeto, sentimientos hacia él y las tendencias conductuales a él. Estos
elementos constituyen un conjunto de variables presentes en el interior de una
persona, cuyo impacto, es determinante en el andlisis que realiza un individuo con
respecto a un objeto de estudio y en la eleccion de la mejor o0 méas conveniente
alternativa de respuesta.

"3; iclopedia Salvat Diccionario, Salvat Editores, 1.872, p. 20.
ﬁiﬂ!@_ﬂ‘. David A. y Day, George: Investigacidn de Mercados, 3ra. Edc., McGraw Hill/lnteramericana de
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Las ideas incluyen hechos, opiniones y el conocimiento general sabre el objeto.
El conocimiento de una persona acerca de algo hace referencia a la informacion que
tiene una persona sobre la existencia del objeto, las creencias de las caracteristicas o
atributos del objeto, y a los juicios acerca de la importancia relativa de cada uno de los
atributos. Entre los sentimientos figuran el amor, odio, simpatia, aversion y otros
sentimientos afines. El componente afectivo se resume sobre una escala de gusto-
disgusto, o favorable-desfavorable. Cuando hay un numero de alternativas para
escoger, entonces el gusto se expresa en términos de preferencia por una alternativa
sobre ofra. Las tendencias conductuales comprenden las inclinaciones a obrar de
determinada manera ante el objeto: acercarse a él, rechazarlo, etc. E| componente de
accion o conductual se refiere a su vez, a las expsactativas de una persona en relacion
con el comportamiento futuro respecto a un objeta.”

Otros elementos internos influeyentes a considerar ademas de la actitud, son la
personalidad (que canaliza el proceso de informacion de las experiencias), la
percepcion (interpretacion de la informacion), el aprendizaje y la motivacion, Las
percepciones, son resultado de la accion directa de los objetos sobre los organos de
los sentidos. Las mismas son representaciones del conjunto y de las relaciones
mutuas de las cualidades aisladas de los objetos. La percepcion es en si una imagen
mas o menos complicada del objeto. La percepcion de algo como objeto de la realidad,
seria imposible sin el apoyo de la experiencia pasada. Las diferencias de experiencia,
de conocimientos, de puntos de vista, de intereses y de actitud emocional hacia los
objetos y fenomenos reales motivan grandes diferencias individuales en la
percepcion.® Explicar como una persona percibe un objeto ayuda a entender qué
caracteristicas de un concepto sobre un nuevo producto u objeto son aceptables o
inaceptables, asi como las ventajas y desventajas consideradas por la persona en
relacion al objeto. Cada persona esta dotada de estos factores, que se forman, se
mantienen y se modifican con el tiempo y gue tienen como fin, el desarrollo de una
determinada capacidad mental de procedimiento en el individuo. Estas variables en si,
actian como un sistema de filtros por intermedio de los cuales el hombre concibe la
realidad ambiental que los envuelve.

:,,' David A. y Day, George...(lbid.), pp. 220 y 221.
“Smimov, A. y Leontiev, A.: Psicologia, Editorial Grijalbo de México, 1.965, pp. 144-171.
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Existen otras variables localizadas en el entorno del individuo gue son
denominadas "variables externas”. Estas, se conjugan en los elementos sociales o
socio-culturales y en las caracteristicas del objeto o elemento ha ser considerado. La
cultura, clase o estrato social, las personas (familia, amigos, etc.), son elementas
sociales ya organizados que generan en el individuo una influencia que se traduce en
la formacion de patrones determinantes en la toma de decisiones (aceptar o no un
determinado objeto). Por otro lado, las situaciones y las propiedades, caracteristicas,
atributos del objeto condicionan también la manera como la persona responde al
mismo.”

Medir el nivel o grado de aceptacion de un tdpico, tema, etc., en una persona,
requiere del desarrollo de un estudio que busque analizar su opinion con respecto al
objeto o tema a ser considerado. Basicamente, implica la realizacion de un estudio de
aceptacion, que constituye indagar sobre la calificacion y grado de motivacién que le
asigna la persona respecto al objeto de estudio, lo cual significa conocer, en
especifico, los aspectos fundamentales que le agradan o desagradan del objeto o
tema en discusion, y las razones que le impulsaron a responder de una determinara
manera. Este estudio implica necesariamente la realizacion de una investigacién de
este tipo. En este caso, se hace pertinente determinar el nivel de aceptacion de un
programa de participacion accionaria entre ciertos individuos con caracteristicas
especificas, para indagar y analizar sobre su opinién con respecto al mismo.

" Blanco M., Oscar: Teoria del Comportamiento v de la Organizacién, Guia Te6rico-Practica, UNIMET,
Facultad de Ciencias Econfmicas y Saciales, 1.892, p. 48,




B)- PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA
B.1)- DEFINICION Y FUNDAMENTO

Un programa de participacion accionaria, constituye un plan establecida por la
empresa alusivo al reparto directo de sus acciones entre todos sus trabajadores o toda
una categoria de éstos. Este programa como tal, parece asemejarse a la participacion
en los beneficios de la empresa pero en realidad abarca una mayor complejidad. En
este caso no sblo al trabajador se le otorga parte de las utilidades de la empresa sino
que él es duefio de una parte de los beneficios de aquella como tenedor del capital y
esto le da derecho (de acuerdo al tipo de accidon concedida), a ingerir en la
administracion de la misma.®

El fundamento o funcion de un programa de participacion accionaria o programa
de acumulacion de capital es servir de incentivo a largo plazo, es decir,
proporcionaries a los empleados la oportunidad de acumular capital como acciones de
la compafiia, de acuerdo con el exito a largo plazo de la empresa. Estos incentivos se
adjudican en si en forma de acciones bursatiles para el personal con la finalidad de
recompensar las decisiones cuyos efectos se ven a mediano o largo plazo, es decir,
aquelias decisiones de tipo estratégicas gue se reflejan en un periodo de tres a cinco
afos e incluso diez afios.®

Este tipo de programa permite en si, incentivar y recompensar a la gerencia por el
crecimiento y prosperidad de la corporacion en el futuro v dar a las decisiones
gjecutivas una perspectiva mas amplia. Si bien, estos incentivos se reservan o se
utiizan en las categorias mas altas de la gerencia y el liderazgo, algunas
organizaciones estan advirtiendo que pueden ser eficaces en niveles mas bajos. Al
ofrecer al personal una participacion, aunque pequefia, en la propiedad de la

® Mantero, Oswaldo: Participacion de los Trabajadores en las Ganancias de la Empresa, Instituto
Lat'.nuamancanu de Investigaciones Saciales, 1.983, p. 67.

¥ Pericas, Juan: Nuevas Tendencias én Compensacion. Incentivas, Boletin informativo N1, Asigantura:
‘Nuevas Tendencias en Compensacion, Marzo 13, 2.000, p. 1.



organizacion es posible alentar a los empleados a quedarse en la compafiia y
concentrar mejor a éstos en los resultados y rendimientos de largo plazo.'®

B.2)- ACCIONES

Una accion, es un titulo de valor que representa una fraccion del capital social de
una sociedad normalmente al portador (tenedor) y que da derecho a percibir una parte
proporcional de los beneficios anuales de la sociedad. "

Las acciones constituyen una forma de participacion en la propiedad, puesto que
cada accion representa una fraccion de la propiedad de la sociedad. Cuando una
empresa vende o concede participaciones en forma de acciones, potenciaimente
acepta un nuevo socio. Dentro de las compariias, las acciones son otorgadas a traves
de la venta o concedidas libremente como recompensas bajo ciertos parametros
establecidos por la propia organizacion. Cuando una empresa o sociedad vende o
concede estos titulos valores, la persona pasa a ser duefio de una parte de la alicuota
de la sociedad (empresa..) y obtendréd al final de cada ciclo contable, una

remuneracion por cada accion, si la comparnia ha obtenido ganancias.'?
B.2.1)- CATEGORIA DE ACCIONES
Atendiendo a un orden de razones, las acciones se pueden clasificar en:

a} Nominativas: acciones en las que consta el nombre del propietario.

b) Al Portador: acciones que no presentan el nombre del propietario, sino solo un
talon de posesion de titulo.

c) Desemboisadas: cuando el pago de la accion se hace al contado.

d) No Desembolsadas: acciones en las gue el pago se hace a plazos.

¢} Ordinarias: acciones sin privilegio de ninguin tipo.

f“ Flannery, Hofrichter y Platten: Personas, desempefio y pago. Compensacién dindmica para el nuevo
entorno de negocios, Editorial Paidds, 1.997, p. 167.

! Enciclopedia Salvat Diccionario...(Ob.cit), p. 17.

" pazos, Luis: Cieneia y Teoria Econdmica, Editonial Diana México, 1.988, p.168.

i Mochon, Francisco: Economia. Teorfa y politica. McGraw Hill, Madrid, 1.983, pp. 141-143.
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f) Preferentes: acciones que fienen ciertos privilegios respecto a los votos o a los
beneficios.
g) Liberizadas: acciones gue no otorgan el derecho a reembolso del capital en caso
de disolucién de la sociedad, pero si a dividendos y al voto en la junta general.
h) No Liberizadas: acciones que dan derecho al reembolso del capital.

Las acciones denominadas comunes son aquellas que representan la
participacion de los verdaderos duefios de la empresa, por las siguientes ventajas
legales y/o contractuales: Voz y voto en las asambleas generales y extraordinarias,
participacion sin limites en las utilidades, derecho proporcional a suscribir nuevas
acciones emitidas y participacion proporcional en caso de liquidacion,

Las acciones preferentes, como ya se ha mencionado anteriormente, suponen
para sus tenedores unos derechos sobre las ganancias que se ejercen con prioridad a
los de los poseedores de bonos o acciones corrientes. Los poseedores de acciones
preferentes tienen derecho a recibir dividendos especificos (valores de ingreso fijo)
‘antes gue los poseedores de acciones corrientes puedan recibir cualguier dividendo.
Como contrapartida, los poseedores de este tipo de acciones no tienen las
posibilidades de grandes ganancias, sino sdélo el dividendo especificado. A diferencia
de las acciones comunes, las acciones preferentes generalmente tienen un valor
nominal, y este valor es una cantidad significativa. Primero, establece la cantidad que
se debe a los accionistas preferentes en caso de liquidacion. Segundo, el dividendo a
las acciones preferenies se expresa frecuentemente como un porcentaje del valor
‘nominal.

La rentabilidad de los fondos colocados en acciones que se cotizan en la bolsa
tiene tres componentes; el dividendo cobrado (el dividendo es la retribucion que
percibe el accionista con cargo a los resultados de la empresa), la diferencia de
cotizacién, que indica cuanto se habria ganado (o perdido) de haber comprade una
accién el primer dia del periodo estudiado y de haberla vendido el ditimo dia, y los
-derechos de suscripcion que miden los ingresos que se habrian tenido si se hubiera
vendido el derecho preferente a suscribir nuevas acciones de la misma empresa.
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B.3)- PARTICIPACION EN LA PROPIEDAD DE UNA EMPRESA

La participacion en la propiedad, al igual que la colocacion masiva de acciones de
empresas como resultado de la privatizacion, representa una forma de
democratizacion de capital y ocurre cuando la propiedad accionaria de las empresas
se difunde entre un gran numero de inversionistas (bien sea trabajadores de la
compafiia o no) quienes poseen, cada uno por separado, una pequefia porcion de esa
propiedad.'* Para Petersen y Plowman,'® la participacion en forma de acciones
confiere derechos politicos y derechos econémicos. Una persona acreedora de una
accion, tiene derecho a votar en el manejo de la empresa, es decir, tiene injerencia en
la administracion de la sociedad; pero este poder dado por el voto esta sujeto al
numero de acciones que posee. Legal y tedricamente, el derecho de los accionistas a
formular decisiones basicas con respecto a sus propias empresas es un derecho que

gjercen por medio del poder que les concede el voto por las acciones gue poseen.

Los derechos de los tenedores de acciones comunes en una corporacion
comercial, por ejemplo, son bastante amplios. Algunos de los derechos colectivos y
especificos mas importantes pueden resumirse en los siguientes:'

Adoptar y enmendar los estatutos.
Elegir los directores de la corporacion.
Autorizar la venta de activos fijos.
Emitir acciones de cualquier tipo.

Tienen derecho de voto en la forma prescrita por la escritura de la corporacion.

* * > %

Pueden vender sus certificados de acciones, sus pruebas de propiedad, y de este
modo transferir sus intereses de propiedad a otras persanas.

-

Tienen derecho a inspeccionar los libros de la empresa.

¢ Puden reclamar activos de la corporacion al disolverse éstas; sin embargo, son los

Ultimos en participar en los activos residuales,

' " Francés Antonio. Democratizacién del Capital y Gerencia. Revista Debates IESA, Vol.2 N°4, Abril-Junio
1.997, pp. 3-5.

* Petersen y Plowman. Organizacidn y Direccion de Empresas, Editorial Hispano-Americana, 1.870, p. 127.
*® Brigham, E. y Weston, F.: Finanzas en Administracion, Nueva Editorial Interamericana, 1.977, pp. 361
y 362.
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Para el caso de los accionistas minoritarios, en donde el ser propietario de

acciones no le otorga gran influencia en los asuntos de la direccion, el principal
beneficio al contar con acciones es ser acreedor de derechos econdmicos. Tener
acciones concede el derecho a participar en el reparto de beneficios, en el caso de
gue se produzcan. Asimismo, le da la oportunidad al accionista de participar en todo el
patrimonio de la empresa, que, si bien no puede ejercerse hasta su liquidacion, origina
el derecho preferente a suscribir la emision de nuevas acciones.

B.3.1)- VENTAJAS DE LA PARTICIPACION EN LA PROPIEDAD DE L
EMPRESA "7

. Ventajas para el empleado:

Un programa de participacién accionaria proporciona a los empleados la posibilidad
de aumentar su bienestar. En un principio, le proporciona ganancias de tipo
monetario y compensacion extra, mayores incentivos financieros, lo que permite
asegurar su status social y aumentar su satisfaccion.

Los empleados al considerarse como socios de la empresa, tienen la posibilidad de
mejorar sus relaciones y compromisos con ésta, evitando de esta forma cualquier
situacion incomoda, quejas o cualquier otra causa de insatisfaccion.

Este tipo de programa puede aplicar a cualquier nivel de cargo (obreros, gjecutivos,
empleados, etc.). La idea basica es si la empresa gana, todos ganan.

2. Ventajas para la empresa:

¢ Un programa de participacion accionaria representa un mecanismo de retencion de

personal. La participacion accionaria guarda una estrecha relacién con la retencién
de recursos humanos, pues su creacion tiene como objetivo en si mismo la
reduccion del tumover o rotacion laboral, es decir, impedir el retiro de los
trabajadores calificados de la empresa. Un programa de participacion accionaria o

" Pericas, Juan...(Ibid), p. 2.




de adquisicion de acciones, logra en si esto, al brindarle la oportunidad a los
empleados de invertir en la empresa mediante |la compra de acciones. Esto por
supuesto creara un medio apto para lograr un mayor interés de los trabajadores en
la marcha de la organizacién empresarial pues ahora entra en juego su propio
capital.

La posibilidad de ganancias mas elevadas motiva a los empleados a aumentar su
valor mejorando sus calificaciones personales y sus contribuciones a la comparniia.

Este tipo de programa permite elevar |a lealtad del empleado para con la empresa
y elevar su integracion e identificacion como miembros de la organizacidon. La
participacion accionaria constituye un medio para mejorar las relaciones de los
empleados con la empresa.

Un programa de participacion accionaria, permite la reinversion de las ganancias.
La compra de acciones da la posibilidad de que se cree nuevo capital mediante la
reinversion de los dividendos gue obtienen los participantes en el programa. La
transferencia de capital privado a los trabajadores no es inconveniente, sobre todo
si se hace en forma colectiva y con determinadas caracteristicas. En aste sentido la
empresa puede llegar a fomentar en el trabajador (a través de la posesion de un

mayor nimero de acciones), una mayor vinculacion de éste para con aguella.

Como incentivo a largo plazo el programa de participacion accionaria enfoca
esfuerzos al logro de la estrategia. Asimismo, el mismo puede financiarse segun si
la compania consigue tal margen de ganancia. Esto se traduce en que si la
empresa produce se conceden acciones o unidades similares a los valores de la
compafiia.

Establecer un programa de participacién accionaria como incentivo a largo plazo (o
mediano plazo), permite estimular el pensamiento estratégico de los empleados
(reflejado en un periodo de fres a cinco afios). De acuerdo con la opinidn
expresada por el Lic. Juan Pericas, experto en la tematica de compensacion y



cultura laboral, los Venezolanos son adversos a pensar a largo plazo v los
programas de participacion accionaria son ideales para motivar esta situacion.

. Ventajas del programa de participacién accionaria con respecto a otros
programas de incentivos:

El programa de participacion accionaria como incentivo a largo plazo, tiene
numerosas ventajas con respecto a los ofros programas de incentivo cuya
temporalidad aplica a corto plazo. En primer lugar, es mas problematica la
introduccién de los planes grupales e individuales a corto plazo en nuestro pais,
porgue se van convirtiendo en beneficios adquiridos lo que constituye un cosio de
nomina para la empresa. Al establecer continuamente estos programas (dos arios
seguidos), se convierten instantaneamente bajo el auspicio de la normativa laboral
en un derecho adquirido para el trabajador.

La distribucion de utilidades como incentivo grupal, tiene un significado
completamente distinto dentro del contexto venezolano. En este caso, las utilidades
constituyen un beneficio fijo para el trabajador (remuneracion diferida). Esto implica
que dentro de las empresas no se aplica el principio: "Si la empresa tuvo las
ganancias suficientes se distribuyen entre todo el personal participante, en caso
contrario no se disfruta del beneficio". Para las empresas es dificil aplicar dicho
beneficio, atado verdaderamente a las ganancias de la misma. Por otro lado, los
beneficios compartidos pueden ser eficaces para concentrar a los empleados en el
rendimiento financiero de la organizacion, pero presentan dificultades para
relacionar ese rendimiento con los esfuerzos del individuo. Basicamente, este
programa puede motivar la permanencia del personal pero no guarda otros
aspectos positivos derivados del objetivo anterior, como por ejemplo, mejorar el
rendimiento o cambiar la conducta de los individuos o equipos.

Los programas basados en incentivos grupales pueden llegar a ser mas
complicados. Si consideramos la cultura de nuestro pais, podemos decir gue &l
venezolano esta muy habituado al individualismo, lo que determina que la venta del
programa a los empleados se haga méas compleja en cuanio a garantizar su
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atractivo. Bajo este punto, los trabajadores suelen reaccionar mas positivamente
ante un incentivo cuya consecucion solamente depende de ellos, ya que los
grupales o colectivos, donde su labor personal no significa mucho dentro del

conjunto, les hace sentirse menos responsables y, generalmente, menos
estimulados.

La paga por competencia si bien puede ser conceptualmente muy atractiva, su
implantacion puede lliegar a ser también bastante compleja. En primer lugar,
porque nuestro pais no esta aln habituado a la introduccion de las competencias
en los sistemas de compensacion. Para desarrollar esta clase de modelo de
remuneracion hay que considerar bastantes factores claves como la definicion de
las competencias, la seleccion de aquellas que puedan ser mas adecuadas al éxito
de la empresa, la definicion de los standards para operacionalizar las competencias
esenciales y las diferenciadoras, el establecimiento de las anclas o ejemplos de
manifestaciones conductuales, etc. Aparte esta el proceso de comunicacion del

modelo que es bastante amplio, dado lo novedoso en nuestro &mbito laboral.'®

B.4) MODALIDADES DE PROGRAMAS DE ACCIONES

Un programa de participacion accionaria puede adoptar diferentes modalidades
la empresa. Cada una de estas formas impacta de manera significativa el método
adquisicion y reparto de las acciones entre los trabajadores participantes. Dichas

modalidades usadas pueden ser clasificadas de acuerdo al tipo de plan usado, los
trabajadores que participan, etc.

1. Segun el tipo de plan usado: '*

Programa con base a opciones de acciones (employee stock option plan).
Programa que otorga el derecho a comprar un nimero determinado de acciones de

la compariia a un precio definido durante un periodo especifico. En este caso, se
busca gque el empleado obtenga ganancias mediante el ejercicio de su opcion en el

?'Peﬁcés. Juan: Muevas Tendencias en Compensacion. Compelencias, Boletin informativo N°4 y

ntura: Nuevas Tendencias en Compensacion, Mayo, 2.000, pp. 1-3.

--?ﬂ_easlar, Gary: Administracion de personal, Editorial Prentice-Hall, México, 1.991, pp. 459, 460 y 468,




futuro pero a precios actuales (el empleado recibe dinero en los bolsillos si la
accion sube de precio). Se supone que el precio de las acciones subira, en lugar de
mantenerse o bajar de precio. Esto le permite al trabajador participante obtener
beneficios, suponiendo que la economia es estable.

Claro que el precio de las acciones se ve afectado por la rentabilidad y crecimiento
de la empresa, y en la medida que el empleado pueda afectar estos factores, la
opcion de acciones puede ser un incentivo.

Las opciones de acciones son ejercidas normalmente a la fecha del despido,
renuncia o jubilacion. Muchos esquemas de opciones le confieren a la junta
directiva discrecionalidad para permitirle a un empleado ejercer la opcion dentro de
un plazo determinado al cese del empleo. Esto representa un beneficio real para el
empleado. Sin embargo, no incrementa la cifra de lo que se recibe como
remuneracion.

Dentro de la categoria de opciones de acciones existe como alternativa el plan de
valor en libros. Este plan permite & los trabajadores comprar acciones a su valor
actual en libros, que es un valor determinado por el valor de los bienes de la
compafiia. Mientras que el valor de mercado, es el precio al que puede venderse
un active de la empresa, el valor en libros representa el valor contable con que se
lleva ese activo. Los empleados en este caso pueden obtener dividendos por las
acciones que poseen y, en la medida en que la compafiia crece, también el valor
en libros de sus valores podria aumentar. Cuando estos empleados salen de la
empresa, pueden vender sus acciones a la compania al nuevo valor en libros. El
sistema de valor en libros evita la incertidumbre del mercado de valores, y en
cambio hace hincapié en un crecimiento razonable.

¢+ Programa basado en un plan de propiedad de acciones para los empleados
(employee stock ownership plan). En un plan ESOP la empresa contribuye con
acciones propias o utiliza dinero para comprar acciones en nombre de los

trabajadores. Bajo esta modalidad, la compania establece un fideicomiso para los
empleados con la finalidad de depositar anualmente contribuciones adicionales




atadas al precio de la accion o en proporcion a la compensacion total de los
empleados. De acuerdo al plan, la accién se mantiene en una cuenta individual
(fideicomiso), hasia que el trabajador se jubila o deja la empresa (suponiendo que
el empleado ha trabajado con la compania el tiempo suficiente como para haber
logrado acciones), entonces es cuando se distribuye. En este caso, un ESOP
constituye algo similar a un plan de pensiones bien sea, de contribucion definida o
prestacion establecida. Las empresas acuerdan pagar una cierta cantidad de
dinero al empleado, que depende o bien del precio de |a accion de la empresa o en
base a la compensacion total del trabajadaor.

Programa con base en adguisiciones de acciones (employee stock purcharse plan).
Programa que le otorga el derecho a los trabajadores de comprar un numero
determinado de acciones de la empresa y gue le brinda la facilidad de ejercer la
accion mediante la compra de valores o a traves de |a obtencion de una tasa sobre
el precio de la accidn ya sea en efectivo, en valores o en alguna combinacion de

ambos. En este caso, se busca que los empleados sean duefios de la empresa y
crezcan con ella, de manera que se sientan identificados con la misma.

Para despertar el interés de los empleados en éste tipo de programa, la compafia
ofrece acciones con descuento 0 a precios inferiores a los del mercado. Asimismo,
se les puede permitir a los trabajadores adquirirlas en cantidad hasta un %
(accesible) de sus remuneraciones basicas,

Programa basado en un plan de acciones ligado al desempeiio (performance and
stock plan). Son planes cuyo pago o valor esta determinado por el desempefio
financiero medido conira los objetivos y metas establecidas al inicio de un periodo
de varios afos. En este caso, la compania concede acciones (sin costo para el

empleado), que se ganan unicamente si el trabajador cumple o sobrecumple
objetivos predeterminados.

La empresa crea un programa de participacién accionaria como incentivo a largo
plazo, en donde se especifican metas que deben lograrse. Los participantes son
pagados o reciben luego como premio valores de la compafia sujetos o




determinados por el desempenio y el cumplimiento o sobrecumplimiento de dichas
metas. Este tipo de programa permite tratar a los trabajadores mas como socios y
estimularios a pensar en el negocio y sus metas como propios. En la medida que la
empresa trate a los empleados como socios, en teoria esto tendra como resultado
fomentar en mayor grado la retencidn de personal y el sentimiento de propiedad.
Es razonable entonces, pagarles mas como socios y, asimismo, vincular mas
directamente el pago con el desemperio.

+ Programa basado en Acciones Fantasmas (phantom sfock plan). Las acciones
fantasmas constituyen mas bien un recurso utilizado por las comparias cuando

éstas no quieren o no pueden ofrecer acciones reales. En este caso, |la empresa no
cuenta con acciones de verdad que pueda utilizar, es decir, no posee titulos
valores objetc de negociacion en el mercado de capitales, por lo tanto, otorga a los
empleados 'unidades”, que son similares a los valores de la compania.
Posteriormente, éstos recibiran un valor generalmente en efectivo equivalente a la
tasa de la accién "fantasma", que posean. El costo de la accion fantasma es
estimado de acuerdo al margen de ganancia de la empresa dividido entre un
determinado factor o indicador o valorando la empresa, de acuerdo con cierios
procedimientos matematicos.

2. Segun los trabajadores que participan: 2

+ Programa de participacion individual. Programa que otorga por acto potestativo de
la empresa, acciones a uno o varios trabajadores individualizados personalmente,
pero no a toda una categoria de éstos. Esta modalidad, generalmente utilizada por
las empresas, para distinguir a sus cuadros direclivos o a algunos de sus
trabajadores, suele denominarse habilitacion y carece de toda relevancia como
fenomeno social en la empresa.

+ Programa de participacién general. Programa que alcanza a todos los trabajadores
o a toda una categoria de éstos, entendiendo por categoria no a un nuamero
determinado de trabajadores, sino a todos los que se encuentren o pueden llegar a

'Mantero, Oswaldo. .. (Ibid.), pp. 68-70.
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encontrarse en una situacion objetiva determinada, tal como obreros, empleados,
tecnicos, trabajadores de un departamento. En este caso la atribucion de capital no
se hace en virtud de un contrato o acto de alcances individuales, sino en virtud de
una politica de caracter general. La pariicipacion general, puede fener dos
manifestaciones diferentes, ya sea que se otorgue para todos los trabajadores o
para alguna o varias categorias de estos. Estas formas se adoptan casi siempre en
consideracion a objetivas empresariales, tales como los de premiar al personal mas
comprometido o de impedir el retiro de algunos trabajadores calificados.

3. Segun el destino de las ganancias atribuidas a los trabajadores:

Programa en donde las acciones son atribuidas a los trabajadores en forma individual
(accionariado obrero) o a un ente colectivo integrado por todos ellos. Esta segunda
forma corresponde al accionariado sindical. Las formas de participacion adjudicada a
un ente colectivo de los trabajadores, corresponden a soluciones en que se pretende
que la ganancia distribuida no sea de inmediata disponibilidad.

B.4.1)- EXPERIENCIAS QUE IMPULSARON ESTA TENDENCIA EN
MATERIA DE COMPENSACION

Estados Unidos:

El accionariado obrero, se desarrolléd en los Estados Unidos de Norteamérica,
dentro de los sistemas extralegales, cobrando especial importancia algunas practicas
que han sido tomadas como ejemplo por empresarios de todo el mundo, aun como
complemento de los regimenes legales vigentes en sus paises. En general, esos
sistemas reconocen solamente la finalidad pragmética de lograr un mayor interés de
los trabajadores en la empresa, crear |la estructura apropiada para el dominio de la
‘empresa, por grupos, gue sin ser mayoritarios, no tengan ante si ofros grupos de
accionistas que puedan disputaries la direccién.®!

' Mantero, Oswaldo...(Ob.cit), p. 104.
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Uno de los hechos mas importantes ocurridos referente a ésta materia, es el de la
division Weirton Steel de la National Steel Corporation®, empresa que cuenta con mas
de 7.000 esmpleados, la cual era la méas grande de una sola localidad y se hallaba en
West Virginia; durante afos habia sido la base de la economia regional.

En 1.909 el industrial Emest T. Weir sofiaba con establecer una compariia
acerera totalmente integrada, que tuviera sus propias minas y plantas. Weir fundé un
sindicato interno y pagd sueldos mucho més altos que los del promedio industrial. A
fines de la década de 1.870, los trabajadores de ésta compafiia eran los mejores
pagados en la industria siderurgica de todo el mundo.

Pero los tiempos dificiles abrumaban a la industria nacional del acero y pronto
llegaron a la compariia y al pueblo. En Marzo de 1.982, National Steel Carporation
anuncio, que ya no podia seguir invirtiendo en su subsidiaria. La empresa matriz habia
empezado a retirarse del acero, utilizando las utilidades de la division Weirtan Steel
para diversificarse en inversiones bancarias, seguros y bienes raices, Propuso
entonces convertir las instalaciones de la Weirton Steel en una planta de acabado,
reduciendo la fuerza de trabajo a unos 1.500 empleados. Los trabajadores y los
habitantes de la ciudad, eran los principales interesados en el éxito de la compaiia.

La Corporation National Steel ofrecia solo un rayo de esperanza: los empleados y
los gerentes de la planta podian comprarla con un plan de propiedad de acciones para
los empleados (ESOP), un proyecto adoptado por el Congreso de 1.978. Segtn ese
plan, una division independiente Weirton Steel podia emitir acciones para sus
empleados a cambio de las ventajas fiscales con que se pagarian los préstamos vy se
financiaria la inversion de capital. Si todo marchaba bien, podrian crear una empresa
auténoma, libre del oneroso control de la National Steel Corporation y fomentar la
creatividad y el espiritu emprendeder en una fuerza de trabajo muy descontenta.

En Marzo de 1.983, un afo después del suceso inesperado de la National Steel
Corporation y tras meses de tensas negociaciones, el comité conjunto de Weirton
Steel anuncié que, en principio, se habia llegado a un acuerdo respecto al plan de

Stoner, James: Administracién, 3ra. Edc., Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., 1.989, pp. 95 y 96.




acciones para los empleados. Los trabajadores de la Weirton Steel pagarian a la
corporacion $66 millones por la planta y el equipo; el 85% de los empleados votd por
la adopcion del plan y Weirton se convirtié asi en la compafiia mas grande del pals
cuya propiedad estaba en manos de los empleados.

Actualmente las empresas estdn aprendiendo que dar participacion en las
ganancias econdmicas abtenidas cuando se alcanzan objetivas funciona, y ayuda a
los empleados a seguir motivados para seguir en la empresa y alcanzar objetivos cada
vez mas dificiles. PepsiCo por ejemplo, ha instituido un programa llamado
‘Sharepower”’, gue hace que cualquier empleado (no solo un grupo selecto de
ejecutivos) que trabaje por lo menos 1500 horas al afio y permanezca en la empresa
por lo menos un ano tenga la posibilidad de recibir acciones. Para Pepsi esto significa
500.000 trabajadores en 195 paises. Esta participacién en las ganancias no es
aitruista; tiene como finalidad incrementar el compromiso de los empleados con el
exito de la comparia. Hay mucahas historias en Pepsi acerca de los esfuerzos que
han realizado los empleados para servir a los clientes. Esto es, al menos en parte,
atribuible a ia conciencia de los empleados del efecto de los servicios al consumidor
sobre la futura valorizacion de |as acciones de |la empresa.

Un experto en relaciones laborales que ha abservado de cerca sl cambio de
atmosfera en la compafia se expresa asi al respecto: "Hay mas comunicacion
ascendente en esia compafiia que en cualguier otra que he visto". Muchos
observadores de la industria estadounidense consideran que la propiedad de acciones
para los empleados es |la tendencia del momento. Piensan que la division tradicional
de propiedad y responsabilidad, basada en diferentes objetivos e intereses de los
accionistas y empleados, ha resultado peligrosa en muchos sectores de la industria,
pues ha reducido muchisimo y hasta ha eliminado las utilidades haciendo que algunas
compafiias cierren ante la dura competencia extranjera.®

2 Dawn, Anfuso: Pepsico Shared Power and Wealth with Workes, en Personnel Journal (Junio de 1.885: pp.
47-48). Citado en Ulrich, Dave. Recursos Humanos Champions, Edit. Granica, 1.997, pp. 232 y 233.
* Stoner, James. .. (Ibid.), p. 96.




Francia: ©

Las experiencias francesas de participacién de los trabajadores en las ganancias
de las empresas, aparecen a mediados del siglo XIX, que toman especial importancia
con la tendencia de la Doctrina Social de la Iglesia, o de distintas formas del
Socialismo. Desde esa época son innumerables las manifestaciones tendientes a
lograr una mejora en la retribucidn del trabajo, a una total transformacion de la
empresa, sin embargo, no puede afirmarse que hayan tenido realmente éxito, debido a
la oposicion de las principales centrales sindicales francesas a toda forma de
asociacion de los trabajadores en los resultados o al capital de la empresa, a pesar de
lo cual tal asociacion existe, por lo menos legaimente, y los poderes publicos han
tratado constantemente de reforzarla y extenderla, especialmente en el lapso
comprendido entre 1.958 y 1.980.

En el afo 1.817, durante la Primera Guerra Mundial, el derecho francés cred una
nueva forma de sociedad, que permite asociar a los trabajadores tanto a los

beneficios, como a la gestidn de la empresa; sin embargo, este tipo de sociedad no fue
nunca muy utilizado.

A pesar de eso y a diferencia de los Estados Unidos, la participacion accionaria
de los trabajadores en las empresas francesas fue constituida en principio como ley.
Hoy en dia, existe actualmente todo un régimen legal de participacién de los
trabajadores en las ganancias de la empresa, sobresaliendo la creacion de planes de
adquisiciones de acciones.

Para esta parte se crearon dos tipos de acciones, una voluntaria (acciones de
capital) y otra obligatoria para la empresa que tomd la denominacion de acciones de
trabajo, las cuales debian otorgarse gratuitamente. Este régimen, fue impuesto por la
ordenanza del 17 de Agosto de 1.967 y modificado (para facilitar mas audn la
participacion de los trabajadores) en la ley del 8 de Junio de 1.977.

5 Mantero, Oswaldo... (Ob.cit), pp. 106-108.




Peri: ©©

Las formas de participacion laboral intentadas en Perd a partir de 1.968, se
encuentran en proceso de involucion desde 1.976. Se trata del experimenic mas
ambicioso realizado en América Latina y uno de los mas ambiciosos en el mundo
entero. Este fendmeno, aparece como un aspecto de la transformacion estructural de
la empresa, que supone la participacion, tanto en la gestion, como en el capital o en
las utilidades de las empresas, aun cuando el grado de participacion, en cada uno de
esos aspectos, varia segun el tipo de empresa de que se trate.

Las caracteristicas del sistema de participacién en las ganancias eran: 1) un
régimen impuesto por la ley que deja muy pequefio margen para la concertacion entre
las partes; 2) reconoce dos destinos diferentes a dar s las ganancias atribuidas a los
trabajadores: una parie debe ser necesariamente reinvertida en |la empresa y oira
parte es inmediatamente disponible por los trabajadores; 3) se utiliza un criterio
ecléctico en cuanto a la distribucion individual del total atribuido a los trabajadores: una
parte en forma igual entre todos elios y ofra parte en proporcion al salario de cada uno;
4) excepcion hecha del sector industrial, crea un mecanismo de compensacion gue,
por lo menos en forma parcial, permite que la distribucion de las ganancias, se realice
teniendo en cuenta todas las empresas del sector y no solamente aquella en que el
trabajador presta servicio.

Es evidente que ademas de la transformacion de la empresa, el sistema
pretendia aumentar la reinversion. Al imponer que parte de la participacion de los
trabajadores se capitalizara, obligaba a que también los empresarios reinvirtieran,
como unica forma de evitar llegar a perder la mayoria del capital y por lo tanto el
control de la empresa en un lapso mas o menos breve.

Luego de la nacionalizacion de los yacimientos petroliferos (1.968), el inicio de la
reforma agraria (1.969), se promulga la ley general de industrias, cuyo titulo VIl crea
una nueva institucion: la Comunidad Industrial. Las empresas industriales, de
electricidad, de telecomunicaciones, pesqueras y de mineria que ocuparan a mas de

¥ Mantero, Oswaldo... (Ibid.), pp. 108-110.
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- seis trabajadores, y las gue teniendo menos de seis tuvieran un ingreso bruto anual de
mas de un millon de Soles, debian constituir comunidades, que agruparan a la
fotalidad de sus trabajadores permanentes. A las comunidades se adjudica un
porcentaje de las utilidades de la empresa que éstas deben invertir en acciones de la
misma.

Es de hacer notar que las empresas del sector publico, si bien corresponde una
formula similar de participacion de las ganancias, la parte no consumible de las
mismas no se invierte en acciones, sino en bonos o en valores de otras empresas que
tuvieran planes de reinversion autorizados. Otro porcentaje de las utilidades debia ser
distribuido directamente entre los trabajadores a tiempo completo de la empresa. Cada
comunidad constituye un fondo de participacion con el monto que recibe de la
comunidad de compensacién, mas la proporcion de la renta neta que retiene, y los
distribuye entre sus trabajadores.

El proceso ideoldgico de la llamada Revolucion Peruana, culmina con la
concepcion de las empresas de propiedad social. El sistema, que no llegd a ponerse
plenamente en funcionamiento, creaba un sector autogestionario de la economisa,
partiendo de una apreciacion critica a las experiencias de las cooperativas y las
comunidades industriales. El sistema, que no fue siempre bien recibidc por los
trabajadores y sus organizaciones sindicales, fue resistido por los empresarios y sus
organizaciones, que utilizaron toda clase de medios legales o ilegales, para dejar de
invertir, trasladar sus capitales a otros paises, etc. A partir de 1.976, se produce una
profunda transformacién de la situacién politica que se manifiesta en sucesivas
enmiendas que van desnaturalizando el régimen descrito. Se paso del régimen de
participacion colectiva en la reinversion de las ganancias a una forma de accionariado
obrero o accionariado popular.

Venezuela: *’

Las empresas Venezolanas gue han venido sufriendo un proceso de
reconversion sobre sus enfoques de administracion de recursos humanos han tenido,

Tomado de Intermet: www,edc-ve.com/ede/accién.htm.
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que implementar por ejemplo, nuevas tendencias en cuanto a politicas de recursos
humanaos y estilos de gestion empresarial (Calidad Total, Benchmarking, Balance
Score Card, etc.).

La Electricidad de Caracas (E.D.C.), no ha quedado exenta de esta situacion de
nuevos desafios, nuevas incertidumbres y nuevas posibilidades para la administracion
de |la empresa y como mecanismo ¢ nueva tendencia en materia de compensacion,
desarrolld una estrategia de personal que alude a la participacion econdmica de los
‘empleados en la compania, por tanto ha surgido de ello la llamada participacion en la
propiedad, la cual hace referencia al reparto directo de acciones entre el paguete de
remuneracion de los trabajadores.

La democratizacion del capital de la E.D.C., comenzd en 1.947, junto con el inicio
de las operaciones de la Bolsa de Valores de Caracas.

Desde sus inicios la E.D.C. abrié sus puertas a la participacion privada,
convirtiendose en una Sociedad Andénima de Capital Abierto (S.A.C.A.). Para esta
empresa, el reparto de acciones entre sus empleados, no es algo nuevo y se ha
desarrollado como una politica en la compafia unos afios antes del proceso de
reconversion de las empresas.

Actualmente, la E.D.C. cuenta con mas de 57 mil accionistas. Siendo la empresa
‘con mayar participacion accionaria en Venezuela, sus titulos son lideres en el mercado
accionario interno consclidando a la empresa como una de las de mayor liguidez
bursatil. Por tanto, para estimular al personal y lograr su bienestar, la E.D.C. no dudé
en permitir que sus trabajadores participaran en el paquete accionario, contando en la
-actualidad con un 95% de participacion por parte de sus trabajadores y familiares.

La ED.C., SACA., preocupada por el porvenir de los trabajadores, le ha
ofrecido siempre a éstos y sus familiares, planes de financiamiento para la adquisicion

de acciones de la empresa. Bajo este punto, el programa de participacion accionaria
establecido por la E.D.C., se ha caracterizado por obedecer a un plan de adquisicion
~de acciones o employee stock purchase plan, es decir, un plan que le otorga el
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derecho a los trabajadores de comprar un nimero determinado de acciones de la
empresa y que le brinda la facilidad de ejercer la accién mediante la compra de valores
0 a través de la obtencidn de una tasa sobre el precio de la accion ya sea en efectivo,
€n valores o en alguna combinacion de ambos.

Para que los trabajadores de la E.D.C. pudieran adquirir las acciones de forma
sr-nés sencilla, la empresa tomo en consideracion el desarrollo de facilidades
financieras, como la aplicacién de un plan de financiamiento para la adquisicion de
acciones administrado por el fondo de prevision de los trabajadores y que esta
ﬂestinado a incrementar el patrimonio del grupo familiar con un minimo desembolso de
dinero en efectiva.

Bésicamente, Las principales caracteristicas del programa pueden resumirse de la
siguiente manera:®

1. Todos los trabajadores activos o jubilados de la E.D.C. y sus empresas filiales, asi
como sus familiares directos pueden ser participantes en el programa. A efectos
de este plan se consideran familiares elegibles del trabajador: el conyuge, los
hijos, los padres, los abuelos y los nietos debidamente registrados en la base de
datos del| departamento de Administracion de Personal.

2. Cada participante puede suscribir en una sola opertunidad:
¢ Un minimo de 50 acciones y un maximo de 500 acciones para cada trabajador.

+ Un minimo de 50 acciones y un maximo de 300 acciones para cada familiar.

3. Las acciones son adquiridas a un precio Unico diario, calculado en base al precio
promedio ponderado de las operaciones registradas en la Bolsa de Valores de
Caracas el dia habil bursétil inmediato anterior a la fecha de suscripcién. Este
precio sera publicado diariamente en las carteleras de la empresa.

4. El trabajador paga el valor de las acciones que suscriban él y sus familiares

directos, de la siguiente manera:

* Informe de suscripcién de acciones cortesia de Tivenca.
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4 Con una cuota inicial de acuerdo a la opcidn de financiamiento que escoja, la
cual podra pagar con fondos propios © con un retiro de sus haberes libres en el
fondo de prevision.

¢ El saldo sera financiado con préstamos administrados por el fondo de prevision
de acuerdo a las opciones seleccionadas. Es entendido que las opciones de
financiamiento no son excluyentes y que podran hacerse combinaciones de las
mismas.

Ejemplo de estas opciones de financiamiento pueden ser las siguientes:™

Opcion "A". Cuota inicial del 30% del valor de las acciones a suscribir y
financiamiento del saldo a |a tasa del 12% anual fijo, dando en garantia al fondo de
prevision las acciones que se suscriban con este plan y aquellas que éstas reciban
como dividendo (beneficio resultante), durante el tiempo que se mantenga vigente
el préstamo, y en ningun caso menos de cinco (5) afios a partir de la fecha de
suscripcion.

El préstamo del fondo de previsién lo paga el trabajador de la siguiente manera:

+ Con los dividendos en efectivo devengados por todas las acciones adguiridas
con este plan y por las que éstas reciban como dividendo, a partir de la fecha
de adquisicion.

¢ Silos pagos de dividenda en efectivo durante el afio no cubren la amortizacion
minima requerida, el trabajador tendra que pagar el saldo de estas
amortizaciones con el retiro de sus haberes libres en el fondo de prevision. El
trabajador autoriza a que se le descuente de sus utilidades de fin de afio, las
cantidades necesarias para cubrir el saldo de estos pagos.

Opcién "B". Cuota inicial del 20% del valor de las acciones a suscribir y
financiamiento del saldo a tasa anual variable, fijada timestraimente y equivalente
a la tasa pasiva promedio de los Bancos Mercantil, Provincial y Venezolano de
Credito, dando en garantia al fondo de previsién las acciones gue se suscriban con

= Opciones de financiamiento establecidos en el plan para la adquisicion de acciones de la C.A La
Electricidad de Caracas, S.A.C.A., para sus trabajadores y familiares. Junio de 1.995.
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este plan, y aguellas que éstas reciban como dividendos, durante el tiempo que se
mantenga vigente el préstamo, pero en ningun caso menor de dos (2) afios, a partir
de la fecha de suscripcion.

5. El programa de participacion accionaria no obedece a ningun programa de
incentivos.

6. Las previsiones administrativas y condiciones especiales comprenden:

+ La ED.C. y sus filiales otorgan una linea de crédito al fondo de prevision para
atender las solicitudes de financiamiento de los frabajadores y sus familiares.
De acuerdo a este plan, al agotarse esta linea de crédito no se otorgaran més
prestamos para el plan.

+ Para efectos del programa, no se consideran como trabajadores fijos, al
personal contratado, los aprendices |.N.C.E. y aprendices de escuelas.

+ La empresa se reserva el derecho de anular la solicitud del trabajador y de su
grupo familiar cuando indebidamente registre personas no calificadas.

+ El trabajador que desee suscribir este programa, debe estar afiliado al fondo de
prevision.

¢+ Cada trabajador podra realizar el proceso de inscripcion para él y sus familiares
una sola vez.

Este plan de acciones quedd suspendido a partir de la compra de la ED.C. por
parte de la A[E.S Corporation (durante el periodo Abril-Julio, 2.000), proceso que
condujo a todos |os accionistas suscritos a este plan a vender sus acciones a esta
empresa. Este tipo de programa aunque ya fué derogado constituye un marco de
referencia para futuras investigaciones con respecto a dicha experiencia en el pais.
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B.5)- CONSIDERACIONES AL ESTABLECER UN FPROGRAMA DE
PARTICIPACION ACCIONARIA COMO PROGRAMA DE INCENTIVO ™

1. Perfil de disposicién cultural. Al implantar un programa de incentivo ya sea con
base en acciones, bonos, etc., hay que tener presente |a receptividad o el nivel de
aceptacién que los trabajadores tendrén con respecto al mismo. Con frecuencia
muchos de los programas de incentivos orientados a mejorar la retenciéon de
personal, productividad y/o reducir los costos fracasan por no ser compatibles con
el personal. Este fracaso de los programas produce una perdida de tiempo
utilizado, de dinero y de atraso con respecto a otras organizaciones. Para
garantizar el éxito del programa es preciso que estos sean elaborados sobre el
conocimiento de las actitudes de las personas. Un incentivo puede ser percibido de
diferentes maneras segun las diferencias individuales. Bajo esta circunstancia, el
valor de un programa de incentivo o el atractivo que pueda ejercer sobre un
determinado individuo, esta en funcion de las necesidades que el individuo
experimente, cambia con la posicion del sujeto, sus circunstancias especificas y
viene condicionado por su formacion, educacion, clase social, edad, sexo, estado
civil, etc.

2. Factores técnicos. Es determinante para garantizar el éxito, la seleccion del mejor
programa de participacion accionaria (o de incentivos), o el mas facilmente
aplicable y que represente menos dificultades de adaptacion a las peculiaridades
de la empresa.

Otros autores como Gary Dessler”’ consideran otros elementos importantes a la
hora de desarrollar planes de incentivos eficaces:

3. Estipulacién de politicas, normas, procedimientos al respecto del programa.
La aplicacion de cualquier programa de incentivos implica necesariamente:

_-B' aztan, Manuel. Direccidn de Personal Organizacién y Ténicas, Edit. Hispano Europea,
882, pp. 220-222.
Dessler, Gary...(Ob.cit), pp. 472-474.




¢ El establecimiento de los objetivos generales del programa: estimular la
retencion de personal, mejorar la productividad, etc.

¢+ La elegibilidad: determinar el personal que va a ser incluido en el programa. Si
se incluye o no a trabajadores de medio tiempo, nivel organizacional o area
funcional o de acuerdo a otros criterios.

¢+ La definicion de las medidas especificas para el desempefio. por lo general
consiste en medidas de productividad, cumplimiento de metas, eic.

¢+ La deduccién de una formula que permita determinar la reserva o fondo a
repartir entre los participantes y los ahorros, valor de la accion.

+ El financiamiento: si el programa es financiado exclusivamente por la empresa,
si es pagado exclusivamente por el personal (como el plan de opcion de
acciones), 0 si es de caracter mixto.

¢+ La forma de pago: en efectivo de acuerdo a la tasa estipulada para la accion, en
acciones comunes o pagos diferidos en efectivo. Establecer bono o acciones
meta para cada posicion elegible y realizar los ajustes segun el desempefio
superior o inferior a lo proyectado.

¢+ Latemporalidad: periodo de prueba del programa

+ El establecimiento del sistema de apoyo o participativo gque se va a utilizar para
involucrar a los empleados. En este sentido, los sistemas que se utilizan con
mayor frecuencia incluyen los comités directivos, las asambleas de
actualizacion, los sistemas de sugerencias, los coordinadores, los equipos para
la solucion de problemas, los comités departamentales, los programas de
capacitacion, boletines, auditorias internas y auditorias externas.

¢ Las previsiones administrativas: especificar aquellos detalles y disposiciones
que serén necesarios para traducir los conceptos generales y los aspectos
gsenciales del programa en términos especificos, necesarios para la
administracion en el medio ambiente operacional. Esto incluye, procedimientos
de némina y los cambios futuros o0 adaptaciones del plan para satisfacer las
demandas cambiantes del entormno.

Para garantizar la eficiencia del programa es necesario seguir otras normas
especificas, tales coma:




¢ Asegurar que el esfuerzo y las recompensas estén directamente relacionadas
en el programa. El programa de participacion accionaria como incentivo a largo
plazo debe recompensar a los empieados en proporcion directa a su aumento
de rendimiento o desempefio. Los empleados deben también percibir que
pueden realmente llevar a cabo las tareas requeridas. De esta manera, el
criterio tiene que ser alcanzable y la empresa debe ofrecer las herramientas, el
equipo v la capacitacion necesaria.

¢ El programa debe ser comprensible y facil de calcular para los empleados. Los
empleados deben ser capaces de calcular las recompensas que recibiran por
los diferentes niveles de esfuerzo. Este factor es esencial para garantizar la
aceptacidn del programa entre el personal participante.

+ Establecer criterios efectivos. Los criterios deben ser justos para los
subordinados. Deben ser alios pero razonables, es decir, que existan
oportunidades de éxito; y la meta debe ser especifica.

¢+ Garantizar los criterios. Una vez que el programa funcione, es preciso ser
precavido antes de disminuir la magnitud del incentivo en cualquier forma.

¢+ Garantizar un sueldo base por hora. El sueldo base por hora para los
empleados debe estar garantizado para que éstos sepan gue no importa lo gque
suceda por lo menos obtendran un sueldo base minimo fijo.

El pago basado en el rendimiento o desempenio seré preferible si:

+ El desempenio se puede medir.

+ Existe una relacion clara entre el esfuerzo del trabajador y las metas a lograr.

+ El cargo esta estructurado, el flujo de trabajo es regular y los retrasos son pocos
0 predecibles.

¢ La calidad es menos importante que la cantidad o, si la calidad es importante,
es facil de medir y controlar.

La adquisicidn de acciones, plantea problemas que deberan ser resueltos al momento
de establecer un acuerdo y crear el programa de participacion accionaria. Ejemplos de
estos problemas pueden ser:
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1) La evaluacion de las acciones, es decir, si las acciones deberan ser nominales o al
portador y la forma en que se asegurara la indisponibilidad por el lapso legal.

2) La reinversion de los dividendos correspondiente a los trabajadores conlleva
(segun sea la decision de |la empresa) un aumento de capital nominal de la
- empresa, es decir, a la emision de nuevas acciones, lo que provocaria el dificil

problema de determinar el precio real de |las nuevas acciones a emitir. En todo
caso este problema requiere en general, una solucidn especifica para cada
‘empresa, a la que puede llegarse mediante un régimen contractual.

3) La reinversién de los dividendos, es susceptible de provocar ofros efectos de
~ caracter social e individual, como la tendencia a sacar del pais las ganancias
' ‘adjudicadas al capital o invertir en otras empresas. Para eliminar esta desventaja,
la accidn debe mantener la calidad de no consumible (no cotizables en la bolsa)
‘acompanada de fuertes limitaciones que impidan la enajenacion o el gravamen de
la cucta de capital (acciones) recibidas por cada trabajador.
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C)- ESTRATEGIAS DE RETENCION DE PERSONAL

C.1)- DEFINICION DE RETENCION E IMPORTANCIA

De acuerdo al autor Idalberto Chiavenato,™ la retencién de personal constituye
en si un aspecto importante en la administracion de recursos humanos (ARH). '

La ARH puede definirse como la planificacion, organizacién, direccion y control
del recurso humano en la empresa. Vista como un procesg, ésta se encuentra formada
por cinco subsistemas interdependientes, los cuales son:

a) Subsistema de alimentacion de recursos humanos; relacionada con la planificacion
de personal, la investigacion de mercado, el reclutamiento y la seleccian.

b) Subsistema de aplicacion de recursos humanos; conformada por los procesos de
induccion, evaluacion de desempefio y movimientos de personal.

€) Subsistema de desarrolio de personal, que comprende todo lo concerniente al
entrenamiento, capacitacion y desarrollo del recurso humano.

;ﬂ_j_: Subsistema de control de personal; que abarca los sistemas de informacién de
recursos humanos y el proceso de auditoria de recursos humanos.

&) Subsistema de retencidn de pérsonal (recursos humanos), que funciona
principalmente a través de la compensacion, higiene y seguridad en el trabajo.

Con lo anterior expuesto la retencién de personal puede ser entendida, como el
subsistema de la ARH encargado del mantenimiento del recurse humano dentro de la

empresa, a través de la utilizacion de criterios remunerativos, componentes no
gfectivos y mediante el uso de criterios alusivos a las condiciones fisicas ambientales
‘de higiene y seguridad que rodean el desemperio de las tareas.
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Para Dave Ulrich,® la retencion de capital humano es un instrumento o
herramienta necesaria para realizar efectivamente el proceso de gerencia de la
contribucidn de los empleados dentro de la ARH. La retencion de capital humano,
representa un reto de competitividad para las empresas en este medio de negocios
cambiante, global y tecnolégicamente exigente. Hoy en dia, las organizaciones
empresariales deben competir enérgicamente por los mejores talentos pues las firmas
‘que friunfen seran aquellas capaces de contar con individuos con capacidad,
- perspectiva y experiencia suficiente para conducir un negocio global.

Ulrich, plantea que para asegurarse el capital intelectual necesario, las empresas
deben contar con los siguientes objetivos o elementos:

1. Mayor calificacion y nuevos modelos en la conduccién de personal que apunten al
funcionamiento en equipo y a la gerencia compartida.

2. Aprender e intercambiar con mayor rapidez ideas e informacion en toda la
compafia. Uso de redes de conocimiento que emplean tecnologia de punta
(internet, etc.). Generacion y generalizacion de nuevas ideas (nuevas maneras de
abordar el trabajo). Los gerentes y profesionales de recursos humanos deben crear
las politicas y las practicas gue alienten ese aprendizaje.

3. La tarea de asegurar capital intelectual cambia los procedimientos de evaluacion
de una firma. Las medidas tradicionales de éxito centradas en el capital econamico

(desempeifio financiero, por ejemplo), ahora deben unirse a medidas de capital
intelectual.

4. Los profesionales de recursos humanos deben realizar efectivamente y de manera
activa su rol de paladin, defensor o guia de los empleados.

El rol de contribucién propio de los profesionales de recursos humanos incluye su
involucramiento en los problemas, las procupaciones y las necesidades cotidianas de
jﬁs empleados. Las principales actividades para la gestion en relacion a la
:QEHTIEHEHCIE y contribucion de los empleados se resume en escuchar, responder y
encontrar maneras de aportar a éstos los recursos que respondan a sus cambiantes

Chiavenato, Idalberio. Administracion de Recursos Humanos, Edit. McGraw-Hill, 1.988, p. 131.
'Ulrich, Dave: Recursos Humanos Champions, Edit. Granica, 1.987, pp. 39, 62, 64 y 224,
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requerimientos. En este sentido deben ofrecerles a los empleados, las herramientas y
los medios necesarios con las cuales alcanzar expectativas cada vez mayores

La fuga de talentos disminuye y la magnitud de la contribucion de los empleados
se incrementa cuando éstos sienten la libertad de compartir sus ideas, cuando sienten
gue individuos clave en la firma piensan en sus intereses y cuando sienten que tienen
una relacion de empleo valida y valorada por la compania.

Para garantizar la retencién y compromiso de empleados es fundamental la
utilizacién de las siguientes herramientas:

¢+ Reingenieria: Redisefio de los procesos de trabajo con la utilizacién de la
actualizacion, la automatizacion y la simplificacién. Simplificar procesos complejos
reduce el nivel de exigencia sobre los empleados. Enriguecimiento del trabajo,
proporcionarles tareas atractivas que den oportunidades de aprender.
¢+ Aumento de los recursos necesarios (informatica, tecnologia), para facilitar el
trabajo.
¢ Delegacion y control: Permitirle a los empleados controlar y decidir sobre procesos
clave referentes a la forma en que se trabaja.
¢ Colaboracion y trabajo en equipo: Posibilidad de formar equipos para lograr
objetivos.
¢ Proporcionar un medio laboral con oportunidades para celebrar, divertirse, hacer
cosas interesante; toda esto en un ambiente de apertura.
¢ Comunicacacion: Garantizar que los empleados puedan intercambiar
frecuentemente informacidn con el management de un modo abierto vy franco.
¢ Entrenamiento y capacitacién para lograr una mejor y mayor competitividad.
Estudios sistematicos de management, experiencias de ftrabajo, actividades de
entrenamiento en la accion para adquirir competencias, realizacion de proyectos en
eguipo.
+ Compensacion: Los empleados deben tener la posibilidad de compartir las
ganancias de los trabajos realizados. Contar con suficientes ingresos extras vy
planes de beneficios adecuados para cada necesidad de los empleados.
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Para el autor Pefia Baztén > la retencion de recursos humanos representa una
funcién de personal que se desarrolla a tfravés de una serie de funciones formalizadas
dentro de la compania, precisas para el desarrollo de |a plantilla, su administracion y la
‘consecucion de un buen clima laboral:

1. Funcién Distributiva. Tiene como finalidad repartir adecuadamente el fondo de
salarios, establecer las lineas generales del mismo dentro de la empresa y brindar
medios para la subsistencia y desarrollo personal a los trabajadores segun los
niveles existentes en la comunidad.

- 2. Funcién Formativa. Estudiar el desarrollo humano de la plantila mediante el
perfeccionamiento profesional, el conocimiento de sus deficiencias formativas, la
ensefianza mediante monitores propios o exteriores y el conocimiento de los
centros de formacién técnica y cursos programados en el exterior, asi como su
eficacia.

3. Funcion Analitica. Situar a cada pesonal en el lugar mas idéneo para el desarrollo
de sus capacidades y competencias, previo conocimiento y valoraciéon de todos los
puestos de la empresa y los componentes de la plantilla.

‘4. Funcion Sanitaria. Cuidar el estado sanitario del personal de la empresa y
comprabar el del nuevo ingreso, asi como ejercer los adecuados controles, ademas
de la asistencia precisa en caso de accidentes o enfermedades durante la jormada
laboral.

5. Funcion Preventiva. Prevenir los accidentes de trabajo y asegurar los medios para
evitarlos.

6. Funcion Social y Normativa. Establecer sisternas gue fomenten &! bienestar de los
empleados e incrementen su moral de trabajo. Cuidar de su dptima asistencia por
medio de servicios de instalaciones, no industriales, adecuadas. Favorecer el
mejoramiento de sus niveles de convivencia laboral, mediante una adecuada
conduccion. Interpretar y aplicar los reglamentos y crear o sustituir los que fuesen
precisos. Recoger y canalizar las aspiraciones del personal, a traves de sus
organizaciones y agrupaciones, especialmente las de caracter sindical. Dinamizar
la informacion tanto descendente como ascendente.

Baztan, Manuel...(Ob.cit.), pp. 50-52.
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Cada una de estas funciones contribuye a suprimir o reducir la rotacion evitable

actuando como herramientas efectivas para la ejecucion activa y cristalizacion de la
?@nciﬁn de retencion.

De acuerdo con Beverly Kaye y Sharon Jordan-Evans,™ la retencién de personal
‘Is‘_érigniﬁca el mantenimiento o conservacion del trabajador en su lugar de trabajo, con la
finalidad de que siga laborando en el mismo, bien sea en el mismo puesto de trabajo o
‘dentro de un area de especializacion diferente.

Para dichos autores, el profesional de recursos humanos tiene el papel de dirigir
los esfuerzos de retencidon haciendo gue los gerentes sean los propietarios, los
responsables que deben rendir cuentas de la permanencia de los empleados buenos.
En este sentido el rol clave de los profesionales de recursos humanos es el de dirigir la
‘guerra del talento en nombre de sus organizaciones, disefiando procesos sistemicos
':de retencion y soluciones estratégicas. Mientras los empleados de linea como duefios
del proceso deben ejercer cotidianamente maneras de conservar a la gente talentosa.
La idea basica es que una vez que la gente logra un determinado nivel de confort
material, se preocupa mas por lo que hace a diario y con quién lo hace. En otros
‘términos, se preocupa por el contenido de su trabajo y de si hay oportunidades para
‘superarse y crecer en el trabajo y en la organizacion.

Para evaluar la retencion del talento en una organizacion y disefiar estructuras de

-apoyo criticas, una empresa debe establecer las siguientes actividades potenciales:

+ Evaluar los equipos, las funciones y los departamentos para conocer la
probabilidad de retencion y los riesgos de retencion: Disefiar encuestas, realizar
entrevistas y formar grupos foco, tener reuniones personales con la gente clave
que esta en peligro.

¢ Dar retroalimentacion a los integrantes.

¢ Realizar lluvias de ideas con los integrantes en busca de soluciones y estrategias
de retencion.

?_““ Kaye, Beverly y Jordan-Evans, Sharon. Refenga a su gente. Revista Calidad Empresarial, Edic. N*1/
(Abril 2.000, pp. 48-51.
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+ |dentificar e implementar programas y procesos para construir una fuerza de
retencion.

¢+ Hacer benchmarking de otras organizaciones con altas tasas de retencidn,
especialmente los competidores: Recopilar los informes, diseminar |la informacion.

e

Los elementos claves para que una empresa pueda atraer y reiener a su personal
son los siguientes:

1. Disponer de tiempo para una ensefianza y un coaching regulares, asi como contar
con un programa formal de mentoria.

2. Sueldo y beneficios monetarios justos.

3. Crecimiento de carrera, aprendizaje y desarrollo.

4. Contar principalmente con los siguientes beneficios: empleo manejable
(expectativas de ftrabajo razonables y logrables), libertad para establecer un
equilibrio entre |a vida personal y Ia vida laboral.

5. Buenas comunicaciones internas (apoyo y entrenamiento alineado con las
necesidades del empleado).

De acuerdo a la opinion de los cinco autores citados anteriormente, la importancia
de la retencion de recursos humanos radica en que constituye uno de los elementos
clave para buen funcionamiento de las empresas, en el sentido de que asegura una
'ﬁnne competitividad y resguarda |a estabilidad de la organizacién al no permitir un

decaimiento en su rentabilidad y productividad (rendimiento y desempeno de la fuerza
laboral).

La retencion de personal como subsistema de ARH logra que una empresa sea
estable al contrarrestar significativamente el retiro voluntaric de sus empleados. Con

ello logra que individuos que son importantes en la organizacion sigan laborando en la
misma, lo qué ocasiona un impacto positivo en la rentabilidad de la empresa, y no
pone en peligro sus secretos, al existir la posibilidad de ser divulgados a la
competencia. La retencion de recursos humanos guarda otros efectos positivos, como
:i_h-disminucién de costos alusivos a la rotacién y retraso en los procesos operacionales
de la empresa, asi como la disminucién de nuevos costos derivados del proceso de




reclutamiento y seleccion, de registro, documentacion e integracién de nuevos
miembros, etc.

Cabe mencionar, que la retencion de personal actla indirectamente en el
mejoramiento de la productividad pues al lograrse la estabilidad en la organizacion

(disminucién del éxodo de personal, etc.), mejora la capacidad de la empresa de atraer
nuevos empleados.

De ésta manera una organizacion viable, desde el punto de vista de recursos

humanos, es aquella que no solo capta y aplica sus recursos humanos
adecuadamente, sinoc que también los retiene en proporciones adecuadas para la
buena operacion de la organizacion.

C.2)- FACTORES QUE AFECTAN LA RETENCION DE PERSONAL
EN LA ORGANIZACION DE ACUERDO A LA TEORIA DE
HERZBERG SOBRE MOTIVACION LABORAL

Herzberg™ fundamenta su teoria motivacional en las caracteristicas del trabajo y
en las caracteristicas de la situacion de frabajo, dos variables independientes

determinantes en el trabajo a las cuales el autor denomind factores de motivacion y
factores de higiene.

Los factores de motivacién se refieren a la naturaleza del cargo, es decir,
‘contenidos, tareas y a los deberes relacionados con el cargo. Estos factores son los

que producen efecto duradero de satisfaccion y de aumento de productividad en

niveles de excelencia, o sea, influyen poderosamente en el desempefic de los

empleados. Entre los factores mativadores figuran el logro, el reconocimiento, la
Tresponsabilidad y el progreso.

El otro conjunto de factores, denominados higiénicos se refiere a las condiciones

‘que rodean al empleado mientras trabaja. Estos factores no mejoran la satisfaccion de




los empleados, sino que evitan la insatisfaccion. Su influencia entonces no radica en

motivar el desempefio en el trabajo sino en mantener al empleado en la empresa y
syitar que se marche, es decir, su influencia es poderosa en retener al personal. Los
factores higiénicos son entonces los que afectan la retencion directamente. Estos
factores incluyen en si:

+ Las condiciones de trabajo.

+ Las relaciones con los colegas y el supervisor.

+ Los salarios (remuneracion) y

¢+ Las politicas y estrategias aplicadas para la administracion y organizacion de la
empresa.

Para Stoner,” este Ultimo factor constituye el mas importante de los higiénicos
pues generalmente repercute en la eficiencia de los otros factores. En este caso,
determina, por ejemplo, los métodos de recompensa utilizados en la organizacion o los
parametros de mantenimiento de las condiciones de trabajo. Asimismo, ejerce la
mayor influencia en la retencion de personal por ser una de las principales causas de
ineficiencia e ineficacia de la organizacion, al condicionar de forma radical el alcance
de los objetivos y la actuacion del personal en la empresa.

Este estudio implica necesariamente una explicacion detallada de esta variable
de una forma compleja, haciendo énfasis muy especialmente en aquellas estrategias
de recursos humanos que son establecidas por la empresa para retener al personal.

C.3)- DEFINICION DE ESTRATEGIA DE RETENCION Y SUS MODALIDADES

La ejecucién de una politica de ARH requiere la definicion de estrategias de
RRHH, es decir, programas y procedimientos que definan y orienten el desempenio de
las operaciones y actividades en materia de RRHH pautadas en las politicas y segun
los objetivos de la organizacion. Las estrategias constituyen en si cursos de accidn

gue guian la movilizacion de los recursos en la ejecucion o puesta en practica de los

® Herzberg, Frederick. Work and Nature of Man (Cleveland, The world publishing, 1.966). Citado e
Chiavenato, |dalberto. Adminisiracion de Recursos Humanos, Edit. McGraw-Hill, 1.988, p. 63.
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/0 de |a empresa. Para el caso de |as politicas que hacen referencia al

e personal (que es el foco de nuestro interés), se necesita de la
serie de programas que funcionen especialmente para desestimular la

I empleado y lograr la retencién de éste. Se requiere, la creacién de
de retencién de RRHH, es decir, una serie de programas que definan
dimientos dirigidos a los empleados claves e indispensables del
ara tratar de salisfacer sus necesidades (sodales, scandmicas, Sl ) y evitar
de \a organizacion ®

De acuerdo con los autores vistos anteriormente en materia de retencion, las
esfrategias de retencién como tal, funcionan de acuerdo a sistemas de recompensas
gue constituyen en si los procedimientos y herramientas basicas necesarias que
hacen al individuo trabajar en beneficio de la organizacion. Basicamente, una
estrategia de retencion representa el conjunto de decisiones implantadas y adoptadas
por una organizacion, dirigidas a elevar la permanencia o mantenimiento de los
trabajadores en la empresa a través de gratificaciones, para el logro de los objetivos.
El fin esencial de una esirategia de retencion de personal puede resumirse en
fortalecer la actitud de permanencia de los trabajadores (decision de participar en la
empresa) y, buscar (una vez logrado el objetivo anterior), que el personal contribuya
con su tiempo, esfuerzo u otros recursos validos (decision de producir).

Considerando los elementos mencionados por los autores angslizados en este
estudio, la estrategia de retencién de personal se enmarca en las practicas salariales a
desarrollar, los planes de beneficios sociales a utilizar, los programas de preparacion
constante de RRHH, las practicas ergonémicas llevadas a cabo por la organizacion y
los programas de incentivos. Bajo éste punto, la estrategia de retencion puede incluir
diferentes modalidades, de acuerdo a los métodos que aplica para cumplir con su
obietivo dentro de la organizacidn, De ésta manera puede basarse:

1) En el desarrollo del personal (uso de cursos de mejoramiento profesional, becas de
estudio, programas de adiestramiento, etc.).

¥ stoner, James...(Ob.cit), p. 518.
* Chiavenato, Idalberto... (Ob.cit), p. 136.




2) En el mejoramiento continuo de las condiciones fisicas que rodean el desempefio

de las tareas (uso de programas de higiene y seguridad industrial, por ejemplo).

3) En la utilizacion de componentes no efectivos y remunerativos como estrategia
(salarios competitivos, ofrecer un menu de opciones de beneficios y emolumentos
como facilidad para los empleados).

Una estrategia de retencion puede ser global y abarcar estos tres aspectos
conjuntamente. También, puede incluir solo uno de estos aspectos, lo que estaria en
funcién de los gustos y preferencias del personal o de las posibilidades de la empresa
para aplicar los programas contenidos en la esfrategia a llevar a cabo.

Estrategia de retencién que alude al desarrollo del personal.

Para Beverly Kaye y Sharon Jordan-Evans® una de las méas importantes
esiralegias de retencion consiste en liderizar mediante una organizacidon de
aprendizaje. Las empresas que atraeran y retendran a los profesionales de la nueva
generacion, son aguéllas que les ofrecen oportunidades de crecimiento y aprendizaje
continuo de nuevas habilidades. Esta estrategia, constituye un aliciente no sélo para
retener al personal sino para motivar su rendimiento y esfuerzo en la organizacion. En
este sentido, emplea métodos y procedimientos usados no solamente para mermar la
insatisfaccion, sino para maximizar la satisfaccién en el trabajo. Esta estrategia se

lleva a cabo mediante la aplicacion de:

4+ Programas de entrenamiento y perfeccionamiento amplios y regulares (coaching).

¢+ Planes de carrera. Promociones a posiciones mas elevadas y desafiantes, dentro
de las diversas areas de la organizacion.

¢ Régimen de transferencias laterales a posiciones que lleven a un crecimiento, o a
la integracién en equipos de trabajo exitosos y altamente competitivos.

+ Programas de desarrollo gerencial y perfeccionamiento técnico, funcional, social,
econdmico a traves de cursos nacionales o realizados en el extranjero, utilizacion

de becas, asistencia a conferencias o congresos.
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# Programa formal de mentoria. Dar a los empleados veteranos la oportunidad de
compartir su aprendizaje y experiencia con empleados mas jovenes en horas
regulares de clase, asi como tambien brindarie la oportunidad a los nuevos reclutas
de conocer al resto de la compafia con una semana de educacién en la cual los
empleados hagan presentaciones de sus departamentos y trabajos.

Programas de conduccion de personal dirigidas a mejorar la comunicacion y a
fortalecer la autoestima del trabajador dentro de la empresa (reuniones, centros da
servicio al empleado).

¢ Creacion de equipos de trabajo que fomenten la participacion integral del
trabajador en el progreso de [a empresa.

Es importante sefalar que éste fipo de estrategia funciona habituaimente en la
empresa a través de los programas creados en el departamento de entrenamiento
para la preparacion constante del RRHH, ademas, mediante los planes de beneficios
sociales creados por la empresa pars la educacion del empleado.

- La utilizacién de estos programas y procedimientos juegan un papel crucial en la
retencion de personal pues le proporcionan al trabajador numerosas ventajas;

1. Los programas de desarrollo y adiestramiento por ejemplo, brindan el acceso a un
- trabajo productivo al proporcionar los conocimientos, habilidades, destrezas, para
el desempeno de las funciones de una determinada ocupacién. Por otro lado,
permiten estimular la seguridad en el personal, pues constituyen el medio preciso
para adaptar al trabajador a las modificaciones e innovaciones de la empresa y
condiciones cambianies del entorno socio-econdémico y cultural.

2. Las promociones y transferencias dan a las personas experiencias mas amplias de
tfrabajo dentro de la organizacion y constituyen el medic més idéneo para
reconocer el desemperio excelente, permitiendo, incrementar la satisfaccion en el
ambito laboral.

Ii e, Beverly y Jordan-Evans, Sharon.. (Ob.cit.), p. 58.
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_"3. Los programas y técnicas de conduccién de personal, mentorias, permiten
suministrar reconccimiento, mejorar la confianza del trabajador hacia la empresa y
desarroliar relaciones estrechas de trabajo,

4. Todas estas estrategias envian a los empleados el mensaje de que la compania
guiere invertir en su futuro y esta dispuesta a tomarse el tiempo necesario para
ello.

Para Chiavenato,” una estrategia de retencién efectiva, es aquella que incluye y
‘maneja los siguientes conceptos o factores:

. Administracion de salarios: Evaluaciéon y clasificacion de cargos buscando el
equilibrio salarial interno, investigacion salarial buscandoe la competitividad externa,
planes de incentivos.

2. Planes de beneficios sociales: Planes y sitemas de beneficios adecuados a las
diversas necesidades de los participantes de la organizacion.

3. Higiene y seguridad en el trabajo: Criterios de creacidn y desarrolle de las
condiciones fisicas ambientales de higiene y seguridad de los cargos.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, la empresa debe considerar las
siguientes estrategias de retencion para lograr una alta efectividad en la conservacion
de sus recursos humanos:

Estrategia de retencién basada en el mejoramiento continuo de [as
condiciones fisicas que rodean el desempeiio de las tareas. '

Se centra principalmente en la retencion del RRHH e incluye procedimientos que
no tienen que ver con premiaciones, por lo tanto, repercuten muy poco en el
perio de personal.

enato, idalberto.. (thid.), p. 137.
enato, ldalberto.. {Ob.cit.), pp. 423-431.
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Esta estrategia utiliza criterios de creacion y desarrollo de |as condiciones fisicas
ambientales de higiene y seguridad en el trabajo. Corresponden en si a servicios que
contribuyen a mejorar el buen funcionamiento de la organizacién. A pesar de que no
son recompensas comoe tal tienen una considerable influencia en la retencion de
personal.

a

Este tipo de estrategia hace referencia al uso de:

+ Programas de higiene y seguridad en el trabajo (limpieza de las instalaciones,

iluminacion, ventilacion, temperatura ambiental adecuada).

& Acceso a comités paritarios de seguridad.

4 Programas que garanticen un régimen amplio de proteccion de accidentes de
trabajo y enfermedades profesionales. Esto incluye, suministro de alimentacion,
. servicios médicos, hospitales, enfermeria, suministro de medicinas.

¢ Programas para el mejoramiento de las condiciones de ftrabajo humano
(procedimientos ergonomicos para adaptar al trabajador a las operaciones fisicas,
maquinas, sistemas de mecanismos, métodos de organizacion y medio ambiente).

La aplicacion de estos programas y planes permiten garantizar condiciones
personales y materiales de trabajo capaces de mantener cierto nivel de salud de los
empleados, por consiguiente, constituyen una de las principales bases para incentivar
la preservacion de la fuerza de trabajo en la empresa.

Estrategia de retencion basada en la utilizacion de componenfes no
remunerativos.

Se enfoca en los denominados emolumentos y programas de incentivos que
gluden a recompensas no monetarias y procedimientos también no remunerados. Su
ivo es aumentar el bienestar del empleado y lograr su permanencia en la empresa
el fin de que sigan contribuyendo con su esfuerzo y desempefio. En este tipo de
ategia de retencion, los programas de incentivos utilizados hacen referencia al

orgamiento de premios o gratificaciones informales a los empleados de la compaiiia




como viajes, productas de la empresa, botones y emblemas por reconocimiento y
‘meritos. Para el caso de los emolumentos, esta estrategia se vale de una serie 0 mend
de beneficios (no contemplados en la ley), que se otorgan al empleado segun sus
necesidades. Ejemplo de estos beneficios y emolumentos son:

a) Asistencia juridica e impositiva.

Se refiere a servicios de consejeria para orientar al trabajador en materia legal
tanto laboral como de otra indole. La empresa ofrece al trabajador, personal que lo
‘@sesore en relacion a la planificacién de presupuestos familiares, como llevar a cabo
su contribucion tributaria, decisiones respecto a sistemas de financiamientos, de que
ﬁ?!anna debe invertir su dinero, etc.

b) Suministro gratuito de uniformes de trabajo.

Otorgamiento de indumentaria necesaria para el desempefio del trabajo en la
empresa. Esto incluye la exigida como seguridad para realizar una determinada
actividad o funcién, como equipos de proteccion, etc.

¢) Campamentos y comunidades de trabajadores y empleados.*

La compariia otorga distintos tipos de vivienda a sus empleados de acuerdo al
rango de los mismos, y corre con todos los gastos de instalacion y urbanizacion, asi
como con los costos administrativos de todos los servicios adicionales que se ofrecen.

dl Estacionamiento privado para fos trabajadores o transporte focal otorgado por /a
empresa.

Consiste en ofrecerle al trabajador con vehiculo propio un lugar seguro y sin
gosto alguna donde pueda mantener su automdvil durante el periodo que dure la
tiada de trabajo. En el caso de que el frabajador no posea un medio de transporte
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ato, Idalberto... (Ob.cit.), pp. 413-420.
tarios, Tomo |, UCAB-UCV, 1,992, p. 252,
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f:'j:ropio, la empresa ofrece un servicio para que se pueda trasladar de la casa 2 la
‘empresa y de ésta a la casa.

&) Establecimiento de dias extra de vacaciones.

Es el otorgamiento al trabajador de varios dias personales para el disfrute de las
‘yacaciones aparte de los que contempla la ley.

fl Programas para la provision de utiles escolares y de jugueles.

;
La empresa brinda a sus empleados el privilegio de obtener para sus hijos
‘productos escolares y de entretenimiento totalmente gratuitos.

g) Guarderias infantiles.

A través de éste servicio, los trabajadores obtienen la conveniencia del resguardo
y cuidados de sus hijos en edad preescolar sin ningun costo alguno en las
tuciones y dependencias que la empresa pone a su disposicion para tal fin.

Servicios de comedores y cafetines industriales.*

Son servicios subsidiados, que la empresa presta para abaratar la vida del
irabajador, en aspectos tan importantes como la alimentacion cotidiana.

ff-.: §§Mdns ¥ programas recreacionales desarrollados dentro o fuera de la empresa.

Se refiere a la programacion de paseos, excursiones y de actividades recreativas
ifgidos a los trabajadores y sus familiares; realizacién de celebraciones y
nciones especiales para tratar de fortalecer la organizacién informal y al uso o
psicion de areas recreacionales y de dependencias que la empresa conceda para
| entretenimiento y descanso fisico y mental del empleado y su familia, como
iargues, canchas deportivas, salas de descanso, etc.

Urguijo, José 1...(Ibid.), p. 252.
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J) Permisos especiales

Permisos concedidos por la empresa al trabajador para que pueda asistir a
eventos especiales como: matrimonio, nacimiento de hijos, sepelio de algun familiar,

k) Bibliofeca y centro de documentacion de la empresa.

Local gque condiciona y ofrece la empresa para la consulta y lectura de libros y
revistas relacionadas con el ambiente de negocios de la compania, el entorno
econémico y financiero, libros de ensefanza superior o de corte universitario, etc.

Si el personal forma parte del equipo ejecutivo es elegible para recibir otra serie
de beneficios y emolumentos, aparte de los ya mencionados anteriormente:

+ Automovil y servicios de mantenimiento, teléfono celular y tarjetas de crédito.

4 Correo electrénico y acceso a la internet en el lugar de trabajo.

¢ Acciones de clubes sociales.

¢ Restaurante especial para ejecutivos.

4 Planes de vacaciones especiales.

4 Gastos de representacion amplios.

¢ Suscripcion de periddicos y de revistas especializadas.

+ Programas alternativos de trabajo (horarios méviles) para tratar de establecer un
equilibrio entre la vida personal y la vida de trabajo.

¢ Flexibilidad en cuanto a las formas de vestir.

Esta serie de beneficios repercuten en gran medida en la retencidn de personal
porgue constituyen actividades asistenciales gue proveen al empleado y a su familia
de cierta seguridad, en casos de emergencia, muchas veces fuera de su control.
Ademas, representan servicios que crean condiciones de reposa o descanso
‘constructivo para los empleados y ofrecen conveniencias y ulilidades reales a los
mismos.

Tt - N
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- La estrategia de retencidn basada en la compensacién monetaria otorga
recompensas remunerativas bien sea directas o indirectas. Su objetivo es guiar el
“despliegue de todos los recursos y desembolsos monetarios a realizar de acuerdo a
los programas y planes de recompensas fijados para estimular e incentivar la
permanencia del trabajador en la empresa.® Este tipo de estrategia serd explicada
con especial atencion, pues de ahi se deriva el foco de interés en éste proyecto de
' estigacion, la creacidn de un programa de participacion por acciones dirigido a los
empleados, que constituye un incentive monetario utilizado por las empresas.

C.3.1)- ESTRATEGIA DE  RETENCION DE  PERSONAL
BASADA EN COMPENSACIONES MONETARIAS ¥

El mantenimiento de los RRHH exige una serie de cuidados especiales, entre los
gue scbresalen los programas de compensacion monetaria, bien sea directos
emuneracion basada en el pago con relacion al cargo ocupado) o indirectos
(remuneracion basada en el pago de beneficios sociales). Estos programas de
compensacion monetaria hacen parte de un sistema de recompensas y gratificaciones
e la organizacion brinda a sus participantes para desestimular la insatisfaccion y se
desarrollan, a través de las practicas salariales, los planes de beneficios sociales
alusivos a componentes monetarios y los programas de incentivos.

Siguiendo el planteamiento anterior, la estrategia de retencion basada en la
pensacion monetaria usa tres diferentes modalidades de remuneracion para
lizar la retencidn de RRHH calificados y altamente satisfechos dentro de la
‘organizacion:

"3 Estrategia de retencién basada en la utilizacién de beneficios extras o fringe
benefits de caracter monetario.

El pago de beneficios sociales se rige por los planes creados por la empresa
especialmente para éste fin. Este constituye el medio indispensable de complemento y

lan, Manuel...(Ob.cit.), pp. 141-146.
venato, ldalberdo. .. (Ob.cit), pp. 341, 411 y 415,




0yo, proporcionados y financiados por la organizacion, para estimular y mantener la
fuerza de trabajo en la empresa, con un nivel satisfactorio de moral. Un programa de
beneficios sociales generalmente busca atender a un grupo diferenciado de
necesidades de los empleados. Dentro de esa concepcién de atencion a las
necesidades humanas, los beneficios sociales constituyen un software de soporte o,
en otros términos, un esguema integrado capaz de minimizar aguelios factores
‘ambientales o higiénicos determinantes en la insatisfaccién laboral. Por tanto, es clave
una composicién integrada de beneficios a los empleados dentro de una estrategia de
Tetencion de personal.

Los beneficios sociales suelen abarcar tanto los beneficios establecidos por la ley
(en el caso de los monetarios: pago por concepto de prestaciones sociales, pago de
pensiones, remuneracion por tiempo no trabajado, bono subsidio, etc.), como los
beneficios exiras o marginales. Los beneficios extras o fringe benefits, son aquellos
Milizados por la compafiia para generar interés y atractivo en el trabajador, pues
‘constituyen aquellos beneficios concedidos por la empresa ademas de las exigencias
legales y el salario basico.

Los beneficios sociales monetarios que entran dentro de la categoria de fringe
benefits son:

a) Pago de pensiones con cardcter privado.

‘Se refiere a aquellos planes de pensiones (prestaciones compensatorias en caso
-,-.;: Jubilacion, muerte antes y después de la jubilacion e incapacidad), establecidos y
m ados por la empresa con el fin de contribuir con la seguridad monetaria y
proteccion financiera del empleado.

Usuaimente los planes de pensiones utilizados por las empresas pueden ser de
tipos: planes de pensiones de contribucion establecida y planes de pensiones de

prestacion establecida. En el primero, la empresa promete invertir una suma
‘especificada cada afno a cuenta del trabajador. Este plan es menos efectivo en cuanto

¥ Brealey, R., y Myers, S.: Principios de Finanzas Corporativas, McGraw Hill, 1.983, p. 1078.
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a generar atractivo en el personal, pues la cuantia de la pension esta sujeta al
comportamienta de la inversién. Sdlo si la inversién se comporta bien, el empleado
Tecibe una pension generosa.

Por otro lado, los planes de prestacion establecida tienen relativamente mayores
ventajas para el empleado. En este caso, la empresa promete al trabajador tantos Bs.
‘al mes durante la jubilacién o una proporcién especificada de su salario final. Este
guema de prestacion establecida le es mas atractivo al empleado pues soporta el
riesgo de un pobre comportamiento de la inversion,

Otro factor clave para estimular la retencién de personal y que se puede incluir en
los planes de pensiones es la de incrementar la pensién después de la jubilacion. Al
rrollarse esta clase de planes, pueden establecerse cldusulas especificas para
es del costo de vida. En este sentido, se otorgan incrementos voluntarios en

periodos de alta inflacién. Con ello se protegeria al trabajador jubilado de los cambios

b) Primas especiales. *°

Representan bonificaciones salariales complementarias relacionadas o no
ectamente con la actividad laboral. No forman parte del sueldo basico por responder
3 variaciones circunstanciales o eventuales muy diversas, que deben ser tenidas en
cuenta aparte, en cada caso.

Entre las principales primas especiales que entran dentro de la categoria de
peneficios exiras tenemos:

Frimas por riesgo: Son compensaciones extraordinarias que se dan a aguellos
empleados que se exponen, durante periodos mas o menos largos, a condiciones
amente riesgosas en el ambito de trabajo.

Jiguijo, José 1...(Ob.cit.), pp. 247-248.
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Primas por ocupacién especial: Son bonificaciones que se otorgan al trabajador por
‘ejercer una actividad especial no contemplada, de ordinario, en el cargo en que se
-desempeiia.

Primas por hijos: Son pagos adicionales que se hacen al empleado, como proteccion
familiar, de acuerdo al numero de hijos, su edad, y otras condiciones.

Primas por educacion: Representan pagos adicionales concedidos a los empleados
 para ayudarles en la educacion de sus hijos.

Bono post-vacacional: Son pagos adicionales no contemplados en la ley para el
pericdo de las vacaciones. A diferencia del bono vacacional, que constituye un
- derecho legal en nuestra legislacion laboral, éste fipo de prevision social por tiempo no
trabajado constituye una bonificacién especial que concede la empresa (sin ninguna
‘obligacion), una vez que al trabajador se le atribuye su oportunidad o periodo
vacacional.

Bonos por sugerencias: Son programas gue recompensan a los empleados por ideas
‘0 sugerencias que coniribuyen a una operacion mas eficiente y productiva de la
empresa. Usualmente, las sugerencias son revisadas por los consejos directivos, los
‘cuales intentan fijar un valor a cada una de ellas. Otras bonificaciones especiales
pueden derivarse de la asiduidad del trabajador en la compafiia o por su puntualidad.

De acuerdo a los tipos de primas, éstas tienen por finalidad proveer al empleado
de ciertos privilegios como conveniencias y seguridad. Se planifican para auxiliar al
‘empleado tanto en el ejercicio del cargo como fuera de la empresa. Esto permite
promover actitudes positivas y estimulos en los empleados con respecto a su
‘permanencia en la organizacion y mejorar su contribucion.

. b
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) Prestaciones médicas, planes de seguros y planes de préstamos.®

Representan programas de atencion médica y planes de seguros para el disfrute
‘de los empleados, que son pagados o financiados en parte o totalmente por la
‘empresa y que tienen la finalidad de garantizar la proteccion que las compariias de
“seguros ofrecen al ciudadanc en materia de salud y vida, riesgos fisicos, riesgos
- econdmicos, etc. Existen una gran variedad de planes de seguros, entre los cuales se
destacan los gue estén orientados a proteger tanto al trabajador como a los familiares
‘cercanos de éste y que se suelen condicionar a los ingresos anuales del empleado.
‘Los costes de estos seguros son compartidos por fa organizacién quien financia parte

...

¢ Seguros de vida (proteccion familiar).

4% Seguros de accidentes personales.

¢ Seguros para grupo de automoviles, que cubren contingencias de accidentes, robo
de vehiculo, hurto, etc.

¢ Seguros de hospitalizacion y cirugia, que suelen cubrir los gastos de permanencia
diaria en un hospital y los gastos determinados para diversos tipos de operaciones
o tratamientos quirdrgicos, En ellos cabe |la misma alternativa, de incluir o no a los

familiares del empleado.

Ademas de éstos seguros, existen otros que son pagados o subsidiados

completamente por la empresa, como lo san:

+ Seguros de vida pagados totalmente por la compafia.
¢+ Seguros de vida por viajes para servicios de la empresa.
¢ Seqguros de vida para determinadaos cargos criticos.

Las prestaciones médicas constituyen bonificaciones otorgadas por la empresa

‘que le brindan la oporiunidad al empleado de cubrir o reembolsar los gastos de
~atencion médica en que incurre &l y las personas a su cargo. Estas prestaciones

' Urquijo, José I... (Ibid.), p. 249,




ausencia de ingresos que se deban a enfermedad u hospitalizacion.

legalmente obligatorio o como un servicio de calidad inferior. De todas formas, en
-aquellos planes de seguro en donde la empresa no paga totalmente |a cobertura del
empleado se conceden, condiciones ventajosas en cuanto a la contribucion mensual
_del empleado para el mantenimiento del plan.

Los planes de prestamos son ayudas y bonificaciones monetarias que concede la

empresa al empleado en calidad de empréstito para que pueda sufragar los gastos
derivados de:

+ Construccion, adquisicion, mejora o reparacion de casa propia.

# Liberacion de cualquier gravamen sobre vivienda propia como hipotecas.
#+ Pago de pension escolar.

4 Gastos por atencidn médica y hospitalaria (personas dependientes),

¢+ Plan de vacaciones.

+ Compra de vehiculo.

¢ Matrimonio y nacimiento de hijos (mas alla de Iz ley).
1

" Para incentivar el atractivo del beneficio la empresa concede algunas veces el

otorgamiento de facilidades en cuanto a la cancelacion del préstamo: conceder plazos
::‘.-: pago mayores, establecer un pago bastante razonable de intereses devengados a
razon del préstamo. Asimismo, la empresa puede llegar a ser tolerante a la hora de
establecer las condiciones para que un empleado pueda tener la concesion de esta
clase de prestamos, como no tomar en cuenta los anos de antigliedad de |la persona
en la compania, etc. Este beneficio garantiza utilidades y facilidades a los empleados,
puesto que procuran para el personal, toda clase de beneficios socioecondmicos y
blece convenios de mutuo auxilio, destinados a la proteccion familiar.

i
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‘@seguradas pagadas directamente al empleado le da la facilidad a éste de prevenir la

Generalmente, las empresas buscan ofrecer planes de seguro donde el
-empleado tenga que pagar parcialmente los gastos, lo cual se debe a que todos los
ofrecimientos gratuitos o de facil oferta otorgados por la empresa y camespondiente a
estos tipos de programas, puedan aparecer a los ojos del empleado como algo
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En considerables ocasiones estos planes de préstamos son complementados o
sustituidos por la creacion de Fondos de Ahorro o cooperativas de crédito. A diferencia
del anterior, éste fondo de ahorros tiene por objeto establecer y fomentar el ahorro
sisteméatico y estimular la formacién de habitos de economia y prevision social entre
los empleados que se afilien. En este caso, también se conceden préstamos en
beneficio exclusivos de los miembros pero el patrimonio del fondo esta constituido por
los aportes de los trabajadores que ahorren en éste (aportes de un 5% o 10% que se
deducen del sueldo basico devengado en un mes), por los aportes de la empresa
come estimulo al ahorro, equivalente al 50% o més del aporte del empleado y por las
utilidades o beneficios netos obtenidos por el fondo.

Al igual que los planes de préstamos, el fondo de ahorro puede generar gran
interés entre los trabajadores como beneficio, pues concede para sus ahorradores
toda clase de comodidades socioecondmicas y en general, vela por los intereses de
sus miembros, a través de todos los medios licitos a su alcance.

Estos beneficios monetarios son los que otorga principalmente la empresa y son
‘considerados coma clave dentro de cualquier estrategia para poder atraer y retener a
‘empleados competentes.

Salvo por algunas primas (que se enfocan en satisfacer la seguridad y estabilidad
de cierto tipo de empleados), generalmente, la totalidad de la organizacidn es elegible
‘para disfrutar de estos beneficios, siempre que cumplan ciertos requisitos pautados
mr la empresa. Esto permite incluir al personal de cada uno de los niveles
;tférganizacinnales (personal operativo, administrativo, etc.), y de todas las areas

r
A

ionales (Ventas, Mercadeo, etc.).
2. Estrategia de retencién basada en la remuneracion tradicional. &
Para desestimular la insatisfaccion del empleado y lograr su permanencia en la

‘empresa, este tipo de estrategia se enfoca en el pago de sueldos y salarios basicos
competitivos con el mercado més sus correspondientes componentes adicionales

e

¥ Petersen y Plowman...(Ob.cit.), p. 489.




(pagos de horas extras, utilidades, bono vacacional, etc.), y en el otorgamiento de
aumentos de sueldo de acuerdo a promociones, ascensos, posiciones, méritos,
-aumento del costo de vida e inclusive antiguedad.

Usualmente la compensacion ofrecida al personal asalariado se basa en si éstos
‘cumplen las funciones plasmadas en la descripcién de cargo y consiste en sueldos
basicos estables y en incrementos de salario y mejor posicién, de acuerdo con la
‘calidad de esos servicios prestados y la antigledad en ellos. Segun esta costumbre
- estabiecida, se preparan escalas fijas de sueldo a fin de gue un individuo pueda
caleular lo que significaria el que logre trabajar continuamente en la organizacion, en
caso de que pueda satisfacer las exigencias de la empresa.

a) Sueldos Bésicos competitivos con el mercado. >’
Para otorgar sueldos y salarios atractivos al trabajador, éstos deben basarse en

el equilibrio interno y externo del salario. Los procedimientos respecto a la elaboracién
de las escalas fijas de salaric deben partir de informaciones recopiladas de la

evaluacion y clasificacion de cargos, derivadas de un previo programa de descripcion y
analisis de cargos; y en informaciones externas obtenidas a través de la investigacion
de mercado.

Puesto que la estrategia se centra en el pago de sueldos competitivos y en los
incrementos de salarios, es clave, considerar con atencién tanto la equidad intemna (la
persona debe advertir que la proporcion de sus resultados y esfuerzos y la proporcion
de los resultados de los otros, son recompensados por igual y con justicia), como la
competitividad externa (el salario que gana el individuo por el desempefio del cargo en
la compafiia donde trabaja debe ser tan conveniente y provechoso como los salarios
ofrecidos por ofras empresas u organizaciones con respecto al mismo cargo).

El concepto de equidad y competitividad salarial es fundamental en la percepcion
del trabajador. Este, debe sentir que existe una proporcitn equitativa entre el valor de
su actividad laboral y el salario asignado por esa actividad. De la misma manera, si los

n, Manuel...(Ob.cit)), p. 173.




-sueldos v salarios no se elaboran por referencia del mercado laboral, existe el peligro

de que resulten poco competitivos, y, en consecuencia, se pierda personal clave para
la organizacion.

b) incrementos salariales.*

Los incrementos y ajustes salariales constituyen un elemento importante a la hora
de mantener al personal. Un estancamiento del sueldo sin mejoras es un aliciente no
solo para disminuir la productividad y rendimiento del personal, sino para incrementar
de forma desmedida la fuga de persanal clave para la organizacién. Estratégicamente,
la empresa debe prever las necesidades futuras de personal y los reajustes de las
clases salariales en funcion de las alteraciones del mercado y otras condiciones, que
tradicionalmente se conjugan de la siguiente manera:

Aumentos salariales por costo de vida: Mediante este ajuste, se busca restablecer de
._ a espontanea, segun la administracian de la empresa, el valor real de los salarios
0 poder adquisitivo del mismo por las alteraciones en |2 politica econémica del pais.
: le ajuste se realiza por medio de la indexacién, que es un mecanismo de reajuste

del valor nominal del salario al aumento del costo de la vida (sus variaciones).

entos por promocion o ascenso: Representan incrementos concedidos al personal
I'ﬁf's se le encomiendan cargos y se le asignan responsabilidades superiores a las del
puesto en que en un momento dado se halla. Normalmente, si la persona
promocionada o ascendida es suficientemente conocida en la compania y no se duda
‘que va a desempefiar el nuevo cargo a completa satisfaccion de sus superiores, el
‘aumento salarial puede ser inmediato. En caso contrario, la revision del sueldo tardara

s meses en establecerse, hasta demostrar que |la persona ascendida es la
indicada.

Aumentos por ménfo: Son incrementos concedidos a aquellos empleados que
ando todos los requisitos exigidos por el cargo, se recompensan por su desempefio

Superior al normal. Los ajustes por mérito deben considerar el potencial de promocion,

40, Manuel... (Ob.cit), pp. 151-165,




a fin de que no sea eliminada rapidamente la posibilidad de futuros aumentos por
méritos y deben estimular e incentivar los empleados més dedicados. Los méritos
fradicionales se basan en recompensas por esfuerzo, horas extras, diferencias de
turnos, habilidades individuales y especificas que aporta la persona a una tarea
‘determinada, etc.

Aumentos por antigiedad: Representan recompensas otorgadas a los empleados por
‘sus afos de dedicacion, servicio y experiencia acumulada en la empresa.

Aumentos por posicién en la estructura organizacional: Son incrementos salariales que
- se conceden al personal de acuerdo a varios factores, como la importancia de la tarea
ejecutada, desde el punto de vista de la organizacién; y segin el nivel jerarquico del
funcionario.

Un factor clave con relacion a los incrementos salariales y que favorece mucho la
relacion del personal con la empresa es darle la oportunidad a los empleados para
decidir cuando quieren sus aumentos. Esta facilidad le proporciona a los trabajadores
:l'a'-iibBrtad de influir sobre su propia remuneracion y les da un mayor sentido de
autonomia y madurez. Pero generaimente, dicha posibilidad es concedida al equipo
gerencial superior sin incluir a los niveles operativos u obrero.

Por ofra parte, para éste tipo de estrategia, el sueldo base otorgado se vale
mayormente del componente fijo. En éste caso, se busca estimular un mayor interés y
lealtad en el empleado hacia la empresa. Esto es proclive, segun las consideraciones
__ esta estrategia, porque la utilizacion de una mayor proporcién de componente fijo

en la mezcla de remuneracion permite asegurar una mayor estabilidad en la gente.

Usualmente, bajo el enfoque tradicional los planes de pago variable, o incentivos,
estan limitados a aquellos individuos que tienen una influencia definida sobre los
resultados netos, como el personal del departamento de ventas que ocupa los puestos
de liderazgo clave en la organizacion.>®

nnery y otros... (Ob.cit), p. 83.




Remuneracion Tradicional al personal del 4rea de Mercadeo y Ventas. ™

Para el personal del drea de mercadeo, los parémetros de remuneracion
constituyen un porcentaje basico, mas un aumento por mérito o coste de vida. Si el
personal es parte del eguipo gerencial superior pueden recibir una bonificacion
adicional como estimulo e incentivo, Esta bonificacion suele recibir como
denominacidén bono ejecutivo o anual. Generalmente dicho bono es presupuestado o
calculado en base a los doce meses que antecedieron a la determinacion del pago y
se relaciona con la rentabilidad de la compania.

Este bono dirigido a motivar el desempefio inmediato de los gerentes y
gjecutivos, facilmente pueden producir ajustes superiores o inferiores de 25% o més
€n la compensacion total. Los bonos tradicionales van de un minimo de 10 a un
méximo de 80% o mas del salario devengado por el ejecutivo.

- El departamento de ventas por ofro lado, es elegible regularmente para
bonificaciones adicionales y puede participar en el programa anual de incentivos.
as bonificaciones adicionales se fundamentan en el pago variable, que representa
el componente de la mezcla de remuneracién total que esta relacionada directamente
ton algun resultado medible, ya sea individual o grupal y por lo tanto varia en funcion
los resultados obtenidos.

Bajo el enfoque tradicional, el componente variable de la mezcla de remuneracion
el area de ventas se percibe como una contraprestacion a una efectividad, que
almente consiste en obtener |a venta o en alcanzar una cuota de ventas. La

- Segun éste planteamiento, las formas del variable utilizados para el area de
yentas se pueden resumir de |a siguiente manera:

'Pefia Baztan, Manuel...( Ob.cit), pp. 210 y 211,




Prima por Caomision: Consiste en abonar al empleado un porcentaje, previamente
convenido, sabre |a cifra de ventas realizada. Una variante del sistema, es el pago por
tanto por cienta, que consiste en abonar al vendedor, una prima calculada sobre la
cifra de ventas. Esta modalidad permite acordar un porcentaje de comisioén de acuerdo
con la dificultad real en colocar los productos. Para incentivar al vendedor solo se
incrementa el tanto porciento en una cifra determinada.

Prima por Cuota de Ventas: Este sistema se basa en las cifras de ventas que la
empresa se establece después de realizar los sendeos del mercado. En éste caso, las
cifras de ventas se dividen entre los vendedores, constituyendo el programa comercial
de cada uno. La eficacia de la labor del vendedor se mide situandola en relacién con la
mayor o menor aproximacion a la cuota o cifra de ventas.

Los planes de compensacion para los vendedores tradicionalmente se basan en
‘estos incentivos. Se les paga en proporcion directa a sus ventas, por los resultados y
‘solamente por ellos. No obstante, obedeciendo a las consideraciones de esta
‘estrategia, resulta mas atractivo un plan de salario. En este tipo de plan, al vendedor
‘se le paga un sueldo fijo, aunque también es posible gue haya incentivos ocasionales
‘en forma de bonos, premios en concursos de ventas y otros. Hay varias razones para

‘pagar un sueldo directo. E| vendedor sabe de antemano cual sera su ingreso y la

‘empresa puede integrarlo de forma més segura a la compaiiia y a su trabajo, pues se
.'a: ilita |a creacion de un elevado nivel de lealtad. ™

3 Estrategia de retencion basada en (a remuneracién variable por
rendimiento. 2

Representa la utilizacion de una serie variada de programas de incentivos, que
remuneran tanto el rendimiento individual como grupal. Estos programas de incentivos
constituyen una remuneracién adicional concedida al trabajador una vez que se

cumplen ciertos eventos, como incrementar la productividad o mejorar la calidad.

sler, Gary...(Ob.cil), pp. 461-463.
ery y otros...(Ob.cit), pp. 132, 159 y 160.




Basicamente, los aumentos o no de la remuneracién individual dependen del
rendimiento personal, del rendimiento del equipo o division empresarial y del
rendimiento de toda la organizacion.

La remuneracion variable normalmente esta asociado a lograr un mayor
involucramiento por parte del personal en el negocio y a la busqueda de un mayor
incremento en el rendimiento, desempefio y productividad del trabajador; pero su

utilizacion es perfectamente factible para estimular la retencion de personal, por varios
motivos:

1. Existe una mayor nocidn de justicia. La remuneracién variable por rendimiento
permite vincular la compensacion con el desempefio mediante el pago a
empleados por |la obtencion de resultados, con total exclusion de su antigliedad u
otros factores no relacionados directamente con el trabajo.

2. Vincular el salario con el rendimiento contribuye a lograr una mayor satisfaccion en
el personal, pues los empleados que mas trabajan son recompensados en mayor
proporcion. Estos conocen que verdaderamente son retribuidos en proporcion a
sus aportaciones (valor agregado).

3. La remuneracion basada en el rendimiento permite retener al personal maés
emprendedor, proactivo y arientado a lagrar resultados.

Bajo ésta estrategia, los programas de incentivos van mas alla de su aplicacion
exclusiva a los vendedores y ejecutivos. Estos pueden aplicar a cualquier nivel de
cargos. En éste sentido, las organizaciones buscan convertir a todas sus "piezas” en
un personal capacitado con un interés y una actitud positiva hacia la compafiia. Al
permitirles compartir los riesgos y las ganancias de la organizacién, estos nuevos
ﬁnpleadas estan incentivados en permanecer en la organizacidon, mejorar su
rendimiento y asumir mas responsabilidades por ello.

A pesar de su atractivo, el uso de programas de remuneracion variable basados
en el rendimiento ha sido lento como forma de compensacion, y desde luego como
una modalidad de estrategia de retencion de personal en muchas organizaciones. Esto




se deriva por desarrollar conductas adversas en los empleados, conflictos (los
programas oponen a unos empleados contra ofros), y por desalentar hasta la iniciativa
de asumir riesgos.

La clave es adaptar las remuneraciones variables a las culturas l|aborales
especificas y a los valores, tanto de la organizacién como de sus empleados.

Entre los programas de pago variable o incentivos, encontramos los siguientes:
a) Incentivos Grupales.®”

Programa en el que se establece un criterio de produccion para un grupo de
trabajo especifico y se pagan bonos a los miembros si el grupo excede ese criterio.
Existen varias maneras de utilizar los planes de incentivo por grupo o eguipo. Un
sistema es determinar las normas de trabajo para cada miembro del grupo y llevar un
registro de la produccion de cada uno de ellos. Los empleados reciben como paga el
Sueldo obtenido por quien produjo maés o todos los miembros reciben un pago
‘equivalente al sueldo promedio del grupo. El segundo sistema consiste en establecer
un criterio de produccion basado en los resultados finales del grupo en su conjunto;
todos los miembros reciben el mismo sueldo de acuerdo con el nivel de productividad
aleanzado para el puesto del grupo. Una dltima opcidn es simplemente elegir una
definicion mensurable del desemperio del grupo que éste mismo pueda controlar.

Como mecanismo de retencion, recompensar a los empleados como grupos
evitan el malestar generado por las relaciones competitivas entre los trabajadores,
permite reducir los celos, asi como la sensacion de insatisfaccidon personal. Las
recompensas a grupos contribuye a alentar la colaboracién y cooperacion. Aparte,
facilitan la capacitacion en el trabajo, ya que todos los miembros del grupo tienen
interés en que los nuevos miembros se capaciten y se adapten a la empresa tan
pronto como sea posible.

¥ Dessler, Gary...(Ob.cit), p. 456.
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Entre las modalidades de planes de Incentivos Grupales podemos mencionar las
siguientes:

Flanes de Repario de Ulilidades (Profitsharing): Es el plan mediante el cual Ia mayoria
de los empleadas comparten los beneficios de la compafia. A diferencia del concepto
de distribucion de utilidades definido dentro del contexto venezolano, que es un
beneficio fijo, los empleados comparten un fondo no diferido atado verdaderamente a
las ganancias de la empresa. En este sentido, si la empresa obtuvo las ganancias
suficientes se distribuyen utilidades de no ser asi, no se disfruta del beneficio.

La finalidad de este plan es proporcionar al empleado la posibilidad de aumentar
sus ingresos contribuyendo a incrementar la rentabilidad de la companiia. Su actividad
puede dirigirse simplemente a integrar al personal mediante la identificacion de los
fines individuales con los de la empresa.

De acuerdo con Manuel Baztan,® el sistema de liquidacidn de este plan puede
ser en base al page efectivo y por periodos regulares, que consisten en distribuir las
utilidades obtenidas en el periodo anterior por trimestres, semestres o afos, una vez

calculada su cuantia. Esto supone un incentiva mas directo que los sistemas
acumulados y permiten al personal la disponibilidad inmediata del importe. El pago
acumulado, por su parte, establece gue de la parte de beneficios correspondiente al
personal, se constituya un fondo desiinado a incrementar las cuantias de las
prestaciones por retiro, jubilacion, incapacidades, préstamos, etc. Una ditima
modalidad es el pago combinado, donde una parte de los beneficios es de retribucion
inmediata y el resto se emplea por ejemplo, en el fondo de inversion y de ahorro.

Este tipo de incentivo permite incrementar el sentido de compromiso de los
trabajadores con la organizacion asi como la sensacion de participacion, ya que la
realizacion de las utilidades constituye un sentido de mayor responsabilidad para el
personal y un interés en comun con la empresa. Por otro lado, el programa puede ser
eficaz y atractivo para los empleados en aquellas empresas sumamente ciclicas cuya
remuneracion fija se paga generaimente al mismo nivel del mercado.

Baztan, Manuel...( Ob.cit.}, p. 230.




Planes de Parficipacién en las Ganancias (Gainsharing): Segun Gary Dessler, este
tipo de plan de incentivos compromete a los empleados en un esfuerzo comun para
lograr los objetivos de productividad y compeartir las ganancias. Dicho plan, paga por
valor anadido. A diferencia de las utilidades, el pago no siempre se mide por las
ganancias obtenidas (esto no representara siempre el valor afadido de la empresa).

oby En lugar de concentrarse sobre un porcentaje fijo de las utilidades se relaciona con el
o1 logro de metas muy especificas, como mejorar el producto o servicio, ahorro en los
- costos, etc.

Este incentivo permite involucrar al empleado en el desarrollo del plan. Los
participantes tienen que estar permanentemente informados sobre sus progresos en la
consecucion de las metas, y deben conocer que cambios se requieren para mejorar su
rendimiento. El que los empleados participen y sean escuchadas sus ideas para
establecer objetivos y mejorar el rendimiento cambia el sentido de empleado a
propietario, dandoles mayor grado de madurez y responsabilidad.

Existen varias versiones de lo que hoy se conoce como planes de reparto de
ganancias entre las cuales podemos mencionar el Plan Scanlon y el Plan Rucker, cuyo
?i;srinc;ipal aporte consisie en fratar que los frabajadores y la direccion tuviesen
?hundantes contactos, y colaborasen juntos. En este sentido, incluyen sistemas
gerenciales participativos que utilizan comités. Existe ademas una tercera version, la
cual se denomina Plan Improshare, que a diferencia de las anteriores, no incluye un
componente gerencial participativo, sino que mas bien considera la participacion como
un resultado del plan de bonos.

- En relacion con el plan de reparto de utilidades, el programa de participacion en
las ganancias, permite incentivar la retencidn de personal de una manera mas concisa,
‘pues la linea de paga entre el rendimiento y los resultados es mucho mas clara vy

para Pequefios Grupos (Smalil group incentives)™ Son programas de
ntivos para grupos especificos de profesionales, grupos de proyecto o equipos.

y otros...{(Ob.cit), pp. 165 y 166.
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Estos planes a menudo estan orientados a un proyecto determinado, en el cual el
pago o remuneracion es el resultado de la concrecion exitosa de las metas especificas
de dicho proyecto. El programa es definido con indicadores financieros u
operacionales, no operan de un afno a ofro, suelen ser temporarios y duran salamente
hasta que el grupo ha completado su trabajo o finalizado su prayecto. Por lo general,
los miembros del grupo comparten equitativamente el pago, aunque ocasionalmente

las remuneraciones pueden variar de acuerdo con el nivel especifico de la
contribucién.

b) Incentivos Individuales. *

Planes que vinculan una parte o la totalidad del pago de un trabajador 2 uno o
varios aspectos de su desempefio.

Los programas de incentivos individuales se pueden resumir de la siguiente
forma:

Incentivos por Mérito (Merit pay programs): Programas en los que se otorgan pagos al
empleado con base en su rendimiento individual. A diferencia de los tradicionales
%aumentos o incrementos de sueldo por mérito basados en el desempefio
absolutamente individual), esta modalidad premia en base a bonificaciones o bonos
gue son pagados en una cantidad total una vez al afio y de acuerdo, tanto al
desemperio individual como organizacional. Los bonos por mérito en una sola cantidad
fotal v otorgadas de forma periddica anualmente son atractivos para el trabajador
porgue constituyen un jornal garantizado. Ciertamente, son como una promesa de

seguridad econémica, lo que constituye un factor determinante en [a estabilidad
laboral.

Programas de Colaboradores Claves (Key confributors programs): son aquellos que
L_* scen premios especiales en efectivo para asegurar la retencion de individuos que
hacen contribuciones Unicas a la organizacion. Esta clase de compensacion es

® Tomado del Trabajo de Grado hectio por Pina Felix y Velez Yina: Compensacién Estratégica. Importancie
luindamentos y elementos organizacionales que involucra, U.C.A.B., Caracas, 1.995, p. 38.




posterior al hecho (no es predefinido), y es fruto de un esfuerzo excepcional o un
rendimiento sobresaliente. La recompensa normalmente gira en tomo a pagos unicos
en efectivo o gratificaciones monetarias especiales.

Pago por Competencias y Habilidades:®' Existen otros programas de incentivos de tipo
_ﬁﬁividuai que no remuneran directamente el rendimiento sino el desarrollo de nuevos
valores y conductas necesarias para cambiar la organizacion y lograr el éxito
empresarial. Estos programas se conjugan en los denominados pagos por
competencias y habilidades, forma de pago que implica incrementos en el salario en la
medida en que un trabajador adquiere nuevas habilidades o conocimientos vy
competencias que generan valor para la organizacion.

Las recompensas basadas en la habilidad pagan al personal por la destreza
necesaria para el rendimiento antes que para una tarea especifica. Impulsar a los
empleados a que adquieran mas habilidades, no sdlo permiten que desempefien roles
multiples, sino que ademas desarrollan un conocimiento mas amplio de los procesos
laborales y con eso una mejor comprension de la importancia de su contribucién a la
organizacion. La meta especifica de esta forma de pago, es remunerar a los
‘empleados por la adquisicién de aquelias habilidades que son necesarias para un rol o
funcion particular.

La paga por competencias por su parte, remunera al empleado por aquellas

tomar decisiones por su cuenta, asumir mas responsabilidades, etc.

El salario basado en las habilidades y competencias puede ser una herramienta
eficaz en la retencion de personal pues ayuda a los empleados a adaptarse a los
‘rapidos cambios tecnologicos del mercado. A medida que los empleados adquieren
‘més habilidades y desarrollan sus competencias, llegan a ser recursos mas flexibles, y
‘esta circunstancia se hace cada vez mas necesaria en el ambito laboral actual. Para
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|los empleados ingresar en este tipo de programa, es una oportunidad para aprender
‘nuevos protocolos, procedimientos y conocimientos. Asimismo, constituye |a
ortunidad de llegar a ser un trabajador multifuncional, de enriquecer su vida laboral y
| Su patrimonio en la empresa.

Remuneracion Variable por rendimiento al personal del drea de Mercadeo y Ventas.®?

La prima por comision y por cuota de ventas constituyen los sistemas de
femuneracion variable por rendimiento para el drea de ventas que podriamos llamar
clasicos. Estos sistemas tradicionales han estado excesivamente pendientes del
producto provocando que el vendedor se centre unicamente en éste y, como
‘contraste, no se conecte con el cliente. Hoy en dia, tomando en cuenta el caso de
nuestro pais, la oferta se ha incrementado, el poder adquisitivo se ha contraido y los
‘compradores se han tornado mas cautelosos a la hora de adquirir bienes o servicios.
Esto obliga a las empresas a utilizar sistemas mas elaborados, en los que intervienen
no solo la cifra de ventas, sino una serie de elementos complementarios que modifican
las cuantias de las comisiones.

P

Segun el planteamiento anterior, las empresas comienzan a considerar ciertos
factores claves para la remuneracion variable en el area de ventas. Estos factores van
mas alla de obtener la venta o alcanzar la cuota de ventas, estan relacionados por
gjemplo, con una filosofia de servicio al cliente. Los nuevos sistemas de remuneracion
variable para ventas se basan en la cifra de negocios realizada. En éste sentido, los
sistemas de remuneracion variable no tradicionales para el area de ventas pagan o
buscan estimular en si, la realizacién de ciertos trabajos que le atafien, como:

Aumentar el nimero de puntos de ventas.

- Lograr el numero de pedidos senalados.

¢ Obtener el importe medio de los pedidos indicados.

 Mantener la calidad del servicio, satisfaccion de clientes, compromiso postventa
con el cliente.

+ Lograr el numero de clientes nuevos sefialados por la direccion comercial.
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+ Efectuar el nimero de visitas establecidas, etc.
JUILY
- 30 Cada uno de estos objetivos son ponderados, asignandoles un porcentaje, valor o
punto. La compensacion y eficacia de la labor, se medira luego o estara en funcién del
mayor o menor cumplimiento de estas metas. La cantidad a percibir total para el
vendedor constara de una parte fija mas otra parte variable valorada previamente con

relacion a las metas fijadas a cumplir. Esto indica, que la compensacion monetaria

Y U

AT

para vendedores ya no se basa exclusivamente en una remuneracion en forma de
comisiones por ventas, ni en recibir un salario fijo.

El sistema méas generalizado actualmente, es utilizar una combinacion de salario
y comisiones, atadas éstas Gitimas a la realizacion de los objetivos mencionados
anteriormente. Los planes de combinacion ofrecen las ventajas de los planes de
sueldo fijo y de comisiones. Los vendedores tienen una base de ingresos, por lo que la
seguridad de sus familias estd garantizada. Ademas, la comision representa un
incentivo adicional para un mejor desemperio. Cabe mencionar, que el departamento
de Ventas puede ser elegible también para participar en programas anuales de
: centivos. Dichos programas, pueden obedecer a incentivos grupales, es decir, se
‘establece un conjunto de metas para el departamento y se pagan bonos a los
‘miembros del mismo de acuerdo a los resultados divisionales (segln el margen de
_.imientﬂ obtenido por la divisidn corporativa o departamentc). Usualmente, el
programa de incentivos se basa en planes de participacion en las ganancias, o bien,
‘en planes para equipos.

Con respecto al area de mercadeo, las nuevas reglas del juego econdmico han
rovocado que su labor se haya hecho mas compleja también. Para las empresas, se
hace necesario el incremento de las promociones puntuales, participacion en eventos
¥ exposiciones, publicidad directa y otras estrategias de mercadeo. Esto implica un
departamento de mercadeo mucho mas proactivo y comprometido con su trabajo. Las
empresas para ganar mas puntos de market share, comienzan a incluir dentro de los
programas de incentivos a las demas gerencias que brindan soporte a la labor de
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ventas con el fin de motivarios para que efectlen un mejor desempefio, lo cual incluye
naturalmente a la gerencia de mercadeo.

Al incluir al personal del drea de mercadeo en los sistemas de incentivos, éstos
tendrén la posibilidad de recibir remuneracién adicional una vez que logren ciertos
‘objetivos pautados por la direccion. Los programas de incentivos para el drea de
‘mercadeo pueden obedecer tanto a planes de mérito individual como a planes de éxito
compartido (incentivos grupales). Ambos planes pagan por el desempefio logrado.
' Esto quiere decir, que esa remuneracion adicional a percibir se puede basar en si en €
_' 'ﬁégartamenta consigue ciertas metas, como:

¢ Sostener el crecimiento de ventas en X%, en funcién a X productos.
¢ Desarrollar el crecimiento en canales de distribucion en un X%, para facilitar Ia

obtencion de consumidores potenciales.

Estimular el crecimiento de la marca en un X% dentro del mercado global, etc.

Para Petersen y Plowman,® los programas de incentivos, constituyen excelentes
estrategias para incentivar la retencion de personal en la organizacion. Ciertamente,

ectan directamente los intereses del personal empleado, asi como los de la propia
empresa.

Para exponerio en forma breve, los incentivos ayudan a un individuo a que
alcance cuatro objetivos, gue son perfectamente proclives para motivar la
manencia del personal. El primero es la seguridad economica (contar con una
dad de ingresos), luego progresar, aspirar a ganar cada dia mas dinero. Después,
ratar de mejorar de posicion al mismo tiempo que obtener mejores ingresos
gconémicos, pues ambiciona ser conocido y tener autoridad a fin de distinguirse de
oiros miembros de un grupo. Finalmente, desea guardar algo para no verse

dicado con la disminucion de su poder adquisitivo, el retiro, etc. Los programas de
ncentivos estan planificados y tienen por objeto ayudar a que una persona alcance
dodos esos objetivos en la medida que su talento, sus aptitudes y su capacidad para
gesarroliar el trabajo se lo permitan.

sen y Plowman...(Ob.cit), pp. 513-514.
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De parte de |la empresa, los objetivos materiales de un programa de incentivos

Cuando se logra la presencia de todas estas cualidades en todos los miembros de la
‘empresa, el esfuerzo coordinado podra lograrse y la organizacion podra actuar con
una mejor productividad.
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2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA OSTER DE VENEZUELA *

A)- RESENA HISTORICA DE OSTER DE VENEZUELA, S.A. VISION Y
MISION DE LA EMPRESA

Hace aproximadamente 60 afos, un inmigrante aleman de nombre John Oster,
radicado en los Estados Unidos de Norte América, inicia la creacion de artefactos de
uso domestico que llevarian como marca su mismo apellido "Oster". Anios despues,
luego de varias etapas se constituye la Corporacién "Sunbeam-Oster”, que adquiere
'['as dos marcas y bajo ellas distribuye electrodomesticos y otros productos por muchos
paises del mundo.

A Venezuela, los primeros productos Oster, fueron traidos a mediados de este
siglo por la empresa General Electric de Venezuela, S A, la cual, ain teniendo su
_propia marca considero una buena oportunidad importar y comercializar los productos
‘Oster. La gran aceptacion de los productos motiva a la Corporacion Norteamericana a
crear una empresa subsidiaria en Venezuela la cual se constituye en el afno de 1.962
‘bajo la razon social de John Oster de Venezuela, S.A. para dedicarse a la importacién
'y comercializacion.

En el ano 1.973 se disuelve la Compeania John Oster de Venezuela, S.A. y se
sustituye por Artefactos Billén C.A. El 2 de Agosto del mismo afio, la asamblea de
?pcinnistas cambia de nuevo la razon social a Oster de Venezuela, S.A | la cual se
‘mantiene actualmente. Para 1.975, la empresa comienza la manufactura de sus
ﬁ_uct-::s mas importantes, inaugurando una planta de ensamblaje en la ciudad de
‘Barquisimeto. A finales de la década de los noventa, la Corporacién en Estados
‘Unidos adquiere Coleman, empresa mundialmente reconocida por sus productos
dedicados a la recreacién al aire libre. Coleman representa una maroa tradicional con

‘casi 100 afios en el mercado mundial y en el mercado venezolano goza de alto

- conocimiento.

- omado del Informe de Pasantia hecho por Elisa Sousa: Informe sobre el drea de Mercadeo de la
resa Oster, UNIMET, Caracas, Agosto-Septiembre, 1.985, pp. 3-8.




Actualmente, Oster es considerada como una empresa estable y de tradicion en
Venezuela. Por la calidad de sus productos y su enorme agresividad comprobada en
el mercado, se constituye como una compania de importante posicion en el pais.
Coleman, por su parte, como nueva division de la empresa de electrodomésticos Oster
{cuyo lanzamiento oficial en el pais fue en Julio de 1,999), esta obteniendo una alta
cantidad de puntos de market share dado su prestigio y alta calidad.

Oster de Venezuela, S.A., posee en el pais una planta de ensamblaje en
Barguisimeto, estado Lara, donde se ubican las gerencias de Manufactura/Produccion
'y Recuros Humanos, asi como el personal obrero de la empresa. Sus oficinas
principales se localizan en Caracas, donde se encuentra la Presidencia y los
eranamentos gjecutivos de Finanzas, Sistemas, Mercadeo y Ventas (personal
empleado).

La empresa tiene a su cargo, la exportacion de los productos en la region
Latinoamericana (Pert, Colombia, Chile, México, etc.), reportando las ventas a Ia filial
Eﬁ_unbeam ubicada en Miami quien dirige el proceso de venta como tal.

La Visién de Oster se resume en: "Comercializar diversas lineas de productos de
uso domestico y de recreacion al aire libre bajo estandares de alfa calidad".

Su Misién se enfoca de la siguiente manera: "Ofrecer lineas de producfos de uso
doméstico y de recreacién al aire libre de excelente calidad que, mediante una
gficiente gestion de ventas, servicios, repuestos y garantia, satisfaga las diferentes
necesidades de los consumidores y, ademas, les asegure la total disponibilidad de
informacion comercial; afianzando asi @ la empresa en el mercado de los productos de
so doméstico y de recreacion al aire libre, en aras de obtener los méaximos beneficios
‘8N sus operaciones”.
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B)- DESCRIPCION DE CARGOS DE OSTER DE VENEZUELA, S.A:
AREA DE MERCADEO Y VENTAS.

1. Direccién de Mecadeo: Es la responsable de la planificacion, coordinacion y
control de estudio de los mercados actuales y potenciales, de la investigacion y
‘desarrollo de nuevos productos, y del mantenimiento o mejoramiento de las relaciones
con clientes, autoridades, y asociaciones del ramo, en funcion de la definicion del
negocio de la Organizacion, las politicas que regulan sus negocios y la estrategia

‘global de mercadeo dentro de la empresa.
Reportan a esta direccion las siguientes gerencias:

+ Gerencia de Marca: Es la encargada de desarrollar, implantar y gestionar un
enfoque profesional a la planificacion y al mntrﬁi de todos los planes y actividades
que tengan repercusiones sobre el éxito comercial del producto. Entre las
principales actividades de esta gerencia encontramos:

Dirigir, vigilar y controlar los programas orientados al mercadeo para el desarrolio
de nuevos productos, servicios o versiones mejoradas de las actuales, y asegurar
que tanto los productos como dichos servicios, sean capaces de satisfacer al
cliente por encima de sus expectativas, estén disponibles para su introduccion y
lanzamiento al mercado en el momento oportuno, en la cantidad necesaria v con
una estructura de costos competitiva. Implantar el concepto de mercadea en todas
las funciones que tengan repercusién sobre el éxito comercial de la gama de

productos.

Actualmente la Gerencia de Marca se subdivide en dos: Gerencia de Marca
Coleman y Gerencia de Marca Oster-Sunbeam. Esta departamentalizacién es
resultante de atender los requerimientos de mercadotecnia de las dos lineas de
productos de la compafiia: electrodomésticos Oster y linea Coleman (productos de
recreacion al aire libre).
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¢ Gerencia de Promaciones y Publicidad: Es |a responsable de cumplir con los
objetivos de merchandising y administrar el presupuesto de publicidad vy

N i

promociones obteniendo beneficios para la empresa tales como un mejor
posicionamiento en el mercado de los productos Sunbeam-Oster y Coleman.

-

Por otra parte, también es la encargada de reclutar, entrenar y supervisar a las
promotoras de ventas y solicitar los servicios de comunicacion necesarios como
revistas, prensa, television que les permita transmitir el verdadero mensaje a los
consumidores de artefactos electrodomésticos y productos de recreacion al aire
libre.

Reporta a esta gerencia la siguiente unidad:

Unidad de Promocion de Ventas: |.a unidad esta conformada por las promotoras
de ventas, quienes se encargan de brindar soporte a la Gerencia de Promociones y
Publicidad en los procesos de merchandising. Son responsables del conjunto de
acciones que permiten impulsar la rotacién de los productos en los principales
puntos de venta, como el desarrollo de degustaciones, demostraciones vy
exhibiciones.

2. Direccidn de Ventas: Su funcidn principal es la formulacion y cumplimiento de los
objetivos de ventas, mediante la programacién y administracion de las ventas, el
desarrollo de nuevos clientes y la formulacion de estrategias viables para responder a
las oportunidades de mercadeo. En general, esta direccion tiene como actividades las
siguientes: supervisar a los vendedores, reportar e informar a la presidencia sobre
todo lo relacionado con el departamento, colaborar en las politicas de publicidad y
promocion de ventas, realizar actividades de venta en eventos importantes y coordinar
las actividades de venta.

Reportan a ésta direccidn las siguientes gerencias y unidades:

+ Asistencia a las Ventas: La unidad de asistencia a las ventas es responsable de

brindar apoyo al Director de Ventas en la formulacién y cumplimiento de los
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objetivos de ventas. Colabora en la programacién y administracion de las ventas y
asiste de manera general en ofras tareas conexas al area de ventas.

. Gerencia de Ventas Coleman: Su funcidn principal es la formulacion y
cumplimiento de los objetivos de ventas de la linea Coleman, mediante |a
programacion y organizacion de las ventas y la formulacion de estrategias viables
para responder a las oportunidades de mercadeo. La gerencia reporta e informa a
la Direccién de Ventas sobre todo lo relacionado con el departamento, colabora en
las politicas de publicidad y promocion de ventas para la linea Coleman y realiza
actividades de venta en eventos importantes.

Gerencia de Administracion de Ventas: Es responsable de coordinar, unificar y
controlar a traves de un seguimiento continuo los objetivos de venta por zona,
cumpliendo la funcion de logistica en relacion al recibo de pedidos, procesamiento,
tramitacion y despacho de la mercancia vendida.

Reporta a esta gerencia la siguiente unidad:

Unidad de Facturacién: Su funcion principal es la de recibir, procesar, archivar los
pedidos y verificar todos los elementos y condiciones de la mercancia (verificacion
de precios, descuentos, mercancia sin costo, etc.).

+ Gerencia de Servicio: Esie departamento tiene como principal objetivo la atencion
al cliente a través de las Estaciones de Servicio en todo el pais. Esta drea debe
asegurarse del cumplimiento de las normas, especificaciones y ulilizacion de
repuestos originales Oster por parte de las Estaciones de Servicio. El
entrenamiento de los concesionarios y desarrollo de Estaciones de Servicio en todo
el pais es otro de los principales objetivos.

Reportan a esta gerencia las siguientes unidades:

Unidad de Asistencia a la Gerencia de Servicio: Se encarga de brindar soporte
a la gerencia de servicio en los procesos de atencion al cliente y servicio postventa.
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Es responsable de revisar y controlar las actividades relacionadas con la
tramitacion y procesamiento de la garantia de los productos y servicio al cliente
ademas de supervisar y hacer seguimienta continuo a las estaciones de servicio.

Unidad de Soporte a la labor de Servicio: Se encarga de los procesos de
asistencia y soporte técnico de los procesos de servicio (mantenimiento, reparacion
de los productos, etc.) y realizar cualquier otra tarea afin a la labor de servicio que
le sea asignada por su superior inmediato.

Representantes Regionales de Venta: Este personal tiene como principales
funciones ofrecer el producto a los clientes, realizar la venta, visitar y hacerle
seguimiento a la cartera de clientes, promover y promocionar las ventas, recibir los
pedidos, velar que los pedidos estén listos a tiempo y despachar, distribuir y cobrar
la mercancia pedida.




C)- CULTURA LABORAL DE LA EMPRESA Y DISPOSICIONES
UTILIZADAS PARA INCENTIVAR LA RETENCION DE RESONAL *°

En Oster, la cultura laboral es predominantemente funcional con ciéertos
elementos de una cultura basada en el tiempo.®

Los elementos caracteristicos o atributos de la compafiia presentan su propia
cultura. En principio, la eficacia de Oster se estima primordiaimente a través de
medidas de rendimiento especifico. Por otro lado, la participacion y penetracion en el
mercado y el descubrimiento de nuevas oportunidades, son tambien indicadores
claves de productividad (senalando una organizacion basada en el tiempo). El ciclo de
fiempo para los productos y procesos es prolongado, a pesar de que la toma de
decisiones se desarrolla en ciclos mas breves. La estructura o los componentes de la

organizacion estan claramente relacionados a través de divisiones empresariales

destinadas a sectores o lineas de productos/servicios especificos (lo que es comun en
una empresa cuya cultura esta basada en el tiempo). No obstante, existe una jerarquia
‘empresarial clasica, con Directores, Gerentes y cadenas de mando y control claras, es
decir, varios niveles dentro de |la organizacion, sefialandonos una cultura funcional.
‘Asimismo, el trabajo esta dividido por funciones y especialidades y los esfuerzos de
grupos por lo general se hacen en la forma de comisiones y fuerzas de tareas. En la
‘companiia, las comunicaciones no son tan formales a pesar de que son programadas.
En este caso se desarrollan en forma constante y son multidireccionales, no
unilaterales.

La organizacion funcional, que se caracteriza por concentrarse en la estabilidad,
|a confiabilidad, los recursos y la especializacion, necesita programas de remuneracion
‘gue atraigan y retengan a los individuos, que proporcionen seguridad en el largo plazo
ﬁ*"que reconozcan las diferencias en las tareas y responsabilidades individuales. En
Oster, estos programas suelen concentrarse en metas definidas y en el rendimiento
ﬁn_dividual. Al personal, se le paga por su desempeno, por su rendimiento a través del
tiempo, y por mejorar sus habilidades o incrementar su experiencia en su especialidad

® nformacion recopilada por los autores de esta investigacion mediante la utilizacién del instrumento de
fecoleccion de los datos N*1, correspondiente al anexo E de este trabajo.




funcional. Para atraer y retener a su recurso humano, la compafiia utiliza componentes
remunerativos directos e indirectos. Premia a su personal con un nuevo titulo o cargo,
un aumento por mérito, un sueldo basico mas alto y una mayor responsabilidad
individual. Sdlo el area de Ventas es elegible para participar en planes de incentivos.
Comunmente, los planes de incentivos en las empresas funcionales son una
combinacion de incentivos anuales y de largo plazo relacionados con el crecimiento de
la compariia o el rendimiento. Estos programas son eficaces en mejorar el sentido de
pertenencia y retencion en la empresa, a menudo ausente en estas organizaciones.
Oster se vale a su vez, de la conservacion de las candiciones fisicas ambientales de
higiene y seguridad que rodean el desemperio de las tareas. No existe una politica en
si que busque desarrollar y adiestrar al personal para mantener la fuerza de trabajo
motivada y con moral elevada.

De esta forma, la empresa otorga salarios y sueldos competitivos con el mercado,
pues considera la equidad interna asi como las comparaciones externas. El personal
es objeto de estudios de andlisis de cargos eventualmente. Para la asignacion de
sueldos y salarios se consideran la valoracion de tareas/objetivas (gque aplica
basicamente para el area de Mercadeo), el desempefio (que aplica basicamente para
el area de Ventas), el costo de vida o inflacion y las politicas salariales
gubernamentales. Los incrementos de sueldo tienen una frecuencia de un afo
‘aproximadamente para el drea de Mercadeo, y de dos afios para el area de Ventas.
Esta condicidn no es fija, y puede variar de acuerdo a ciertas circunstancias
‘especiales. Los incrementos dependen normalmente de las alteraciones del mercado
(inflacion) y los méritos individuales. El porcentaje aproximado de los aumentos oscila
entre un 15% y un 25%, lo cual depende del rendimiento, nivel y posicion que ocupa la
persona en la empresa. Se contempla las recompensas por lucro, es decir, las
utilidades y las comisiones por venta bajo relacion de dependencia, ademas de los
‘pagos legales. Los planes de pago variable, o incentivos, estan limitados usualmente
al personal del departamento de Ventas. No se otorgan recompensas por servicio o
por esfuerzo.

Hyer anexo B de este trabajo
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En relacién a los beneficios econdmicos y sociales, la empresa ofrece beneficios

indirectos para la cobertura de necesidades basicas (productos y servicios de la
empresa, cesta de productos a los que empleados que se casan y a los hijos de los
trabajadores, permisos especiales), ofrece seguros y servicios médicos (H.C.M.,
‘seguro de vida, servicio rescarven). Los seguros pueden variar de acuerdo al nivel y
‘@rea que ocupa la persona. Existen convenios con cuentas de zhorro para préstamos
y ayudas para arrendar y comprar casa propia, se otorgan pagos por uso de vehiculo
:,:__[e_n el caso de |os Representantes de Ventas), vidticos y fondo de ahorro. Se realizan
fiestas en el mes de diciembre para integrar a todo el personal que labora en la
empresa, y se celebran convenciones solo para el drea de Mercadeo y Ventas.

La empresa dispone de instalaciones dotadas de buena iluminacion, adecuados
- sistemas de ventilacién, sistemas y equipos contra incendios, agua potable, sanitarios
‘en buenas condiciones y bien dotados, orden y limpieza. Sin embargo, no dispone de
dispositivos ergondmicas para mejorar las condiciones de trabajo (protectores de
pantalla para las computadoras, mobiliarioc ergonémico, etc.). La alta gerencia (nivel
Directivo), recibe aparte pago de almuerzos y comidas en restaurantes y bares, pago
de teléforio celular, automdvil y gastos de mantenimiento, y estacionamiento. La
Gerencia cuenta con correo electronico y acceso a la intermet en el lugar de trabajo.
Dentro de la empresa no hay un plan de participacion por acciones. Sélo el presidente
- adquiere acciones de la companiia cotizables Unicamente en la bolsa de Nueva York,
_pues la compafiia no esté inscrita en ninguna de las tres Bolsas del pais. El personal
?[;Directivo es elegible eventualmente para recibir acciones de la compariia.

Para Oster es sumamente importante contar con estrategias sobre todo a nivel de
compensaciones monetarias para mantener a su personal satisfecho. En este sentido,
‘consideran significativo el que la gente logre un determinado nivel de confort material
‘mediante su labor en la compaiiia.
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PARTE IV. MARCO METODOLOGICO
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1. SISTEMA DE VARIABLES

¢ Variable: Estrategia de retencion de personal.

¢ Definicién Conceptual: Son las decisiones, procesos, procedimientos dirigidos a
elevar la permanencia o mantenimiento de los trabajadores en la empresa a través
de gratificaciones para el logro de los objetivos.

En esta investigacion, la estrategia de retencion se basa en una compensacion
monetaria, y representa la "venta" de un programa de participacion accionaria ante
el personal de la empresa Oster perteneciente al drea de Mercadeo y Ventas. El
programa de participacion accionaria es presentado al personal de estas dos areas
como un programa de incentivo. Estos tienen la decision de aceptar o no el
programa propuesto de acuerdo a si éste constituye para ellos un incentivo o
gratificacion significativo.

+ Definicién Operacional: 5

INDICADOR SUBINDICADOR ITEMS ‘

A1) Estrategia | A.1.1) Uso de los programas de

de  retencion entrenamiento, perfeccionamiento 1
que alude al y desamollo de personal
desarrolio  del

personal i :

_ ‘A12) Modalidades de adies-
tramiento y desamollo de personal
utilizados de acuerdo al  nivel
organizacional




¢+ Definicion Operacional:

INDICADOR

SUBINDICADOR

e

A.2) Estrategia de
retencion basada
en el mejora-
miento  continuo
de las condicio-
nes fisicas que
rodean el desem-
pefio de las
tareas

A.3) Estrategia de
retencion basada
en la utilizacion
de companentes
no remunera-
tivos

A.2.1) Disposttivos utilizados por la
empresa pars mantener las
condiciones de higiene y seguridad
en el trabajo

A2.2) Planes de mantenimiento
continuo a fin de garantizar las
condiciones de higiene y seguridad
precisas en el trabajo

AZ23) Aplicacitin  de procedi-
mientos ergonGmicos

A3.1) Uliizacion de beneficios
para cubrir necesidades basicas

A.3.2) Utilizacion de beneficios
para - cubrir  necesidades de

lranspore

A.3.3) Utilizacion de beneficios

para  cubrir necesidades de

recreacion

A34) Utilizacién ‘de beneficios
para cubrir necesidades de status
y logro

|

f




+ Definicion Operacional:

INDICADOR

ITEMS

A4) Esirategia
basada en com-

netarias

pensadunes mo-

T

- A41) Utilizacion de  fringe
. benefits de cardcter monetario:

+ Prestaciones  médicas U
' planesdasegmns
+ Planes de préstamo y fondo
de ahorros . |

A42) Empleo  de la

administracién de salarios:
¢ Estudio del equilibrio selarial
intemo

¢ Uso de la Investigacion

salarial
¢+ Consideracion de  los

diferentes aspectos ulilizados

para la retribucion monetaria
+ Aumentos de sueldo
* Consideracibn  de  los
diferentes componentes em-
pleados en la remuneracion

A.4.3) Programas de incentivos

remunerativos o pago variable:

¢ Formas de trabajo empleadas
acorde con los tipos de
Incentivos

+ Emplec de factores mo-

tivadores en el trabajo

+ Tipos de planes de incentivos -

utilizados

10

11

12
13
14
15

18

17

18

19
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¢ Definicién Operacional:

INDICADOR | SUBINDICADOR iTEMS

B.1) Percepcion de
la  muestra  con
respecto & las i it
estrategias de re- :
vas vigentes en la
empresa

‘B2) Credibiidad B.2.1) Percepcion de la muestra
hacia la empresa con respecto a la capacidad de
en relacion & la la empresa para incentivar una 21
aplicacién de una | nueva estrategia de retencidn
estrategia de re- | wvinculada a una compensacion
tencién vinculada & |  monetaria

una  compensacion :
monetaria | ' B.2.2) Percepcién de la muestra
; con respecto a la capacidad de
la compafiia para establecer 22
criterios de cumplimienta  en
programas remunerativos

B.2.3) Percepcitin de la muestra
en relacion a la presencia de
imparcialidad y fimeza en fa | 23
forma de evaluar al personal de |

la empresa

- B.2.4) Percepcion de la muestra
en cuanto 2 la posibilidad de
‘aplicar nuevas estrategias de 24
retencidn remunerativas en la




¢+ Definicion Operacional:

INDICADOR

SUBINDICADOR

B.3) Programa de
participacién  ac-
‘cionaria como  es-

ci6n

trategia de reten-

B:3.4)  Percepcion  del
programa  de  participacion
accionaria como incentivo para
reconocer el desempeiio

B32) Percepcion  del
programa  de  paricipacion
accionaria como incentivo para
mejorar el status y compromiso
con la empresa.

B.3.3)  Percepcion del
programa  de  parficipation
accionaria como un  efectivo
sistema de retencion

B.3.3) Percepcion de la
muestra sobre la aplicacion de
este programa como estrategia
de retencion

B.3.4) Percepcion del
programa de  participacion

~ accionaria como garantia para

gbtener un considerable nivel
de satisfaccion

B35 Percepcidn sobre |3
permanencia en relacion al
programa de  participacion
accionaria

25

27

30
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+ \Variable: Programa de Participacion Accionaria.

éstos.

ligado al desemperio.®”

4 Definicién Operacional:

4+ Definicion Conceptual: Plan establecido por la empresa alusiva a la asignacion y
reparto directo de sus acciones entre todo su personal o toda una categoria de

Para efectos de esta investigacion, el programa de patrticipacion propuesto para el
area de Mercadeo y Ventas de la empresa Oster se basa en un plan de acciones

adoptado como mecanismo
de compensacion

INDICADOR ITEMS

A.1) Segun el tipo de plan- _
usado . 31
B.1) Periodo de prueba 32
para el programa
C.1) Estilo de sistema i
adoptado para sufragar el
desarrollo del programa
D.1) Estilo de sistema

34

p. 96 de este trabsjo.
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Variable: Aceptacion del programa de participacion accionaria propuesto

¢ Definicion Conceptual: De acuerdo con la investigacion, representa la disposicion

del personal del area de Mercadeo y Ventas, para aprobar o admitir un programa
de participacién accionaria asociado a una estrategia de retencion.

Definicién Operacional:

INDICADOR | [TEMS

ﬁ.; 1) N"ﬂa Ky mmﬂ I |
; amm fmmme nnta el 35
. pmm'ama propuesto

.'_Azjﬁspadm ammma .
' sefialados por. el gmpo ' ; :
© encuesiado alusives al . 38,37,38
pmqmmampwe&tﬂ

- A3) N de personas con
lntennit‘:n de pamﬂpar i 39
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__ORDEN EN EL CUESTIONARIO

| Cuestionario Ne1 Cuestionario N°2

15

16
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16

17

18
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2. PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA PROPUESTO

A) Obijetivo

El objetivo principal de este programa de incentivos disefado para la empresa
Oster de Venezuela, S.A., es el de desarrollar en sus empleades del area de
Mercadeo y Ventas, ciertas satisfacciones y una actitud positiva de permanencia en la
compariia con el objeto de disminuir la perdida de los elementos que sean valiosos
dentro de estas areas y aumentar su rendimiento, para mejorar el desarrollo y
consecucion de los objetivos y metas organizacionales y asi mejorar |a rentabilidad del
negocio.

Los objetivos especificos de éste programa son los siguientes:

¢ Ofrecer un estimulo para que el personal se mantengan en el puesto de trabajo y
desarrolle un esfuerzo en el mismo, contribuyendo asi al aumento de la
productividad empresarial.

¢+ Compensar al personal por el esfuerzo realizado.

¢ Lograr un negocio lleno de oportunidades para el crecimiento, inversién y
desarrollo del personal.

B) Elegibilidad

Los grupos de participantes para ser incluidos en el programa seran;

+ El personal adscrito al area de Mercadeo y Ventas de la empresa:

1. El nivel Directivo o Alta Gerencia: Directores de Mercadeo y Ventas.

2. La Gerencia de nivel Medio o nivel Gerencial: Gerentes de Marca, Gerente de
Promocién y Publicidad, Gerente de Ventas Coleman, Gerente de
Administracion de Ventas, Gerente de Servicio.

3. Los Representantes Regionales de Venias.
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4. El nivel Empleado u Operativo: Unidad de promociones vy publicidad (empleados
fijos), Unidad de facturacion, Unidad de asistencia a las ventas, Unidad de
asistencia a la Gerencia de Servicio, Unidad de soporte a la labor de Servicio.

¢ Criterios para la Elegibilidad:

1. Emplazamiento fisico: personal del area de Mercadeo y Ventas de la empresa
los cuales estan ubicados exclusivamente en las oficinas principales de la
ciudad de Caracas.

2. Nivel organizacional: seleccidon del personal correspondiente al nivel
organizacional empleado, el cual incluye personal Directivo, Gerencial y
personal Operativo de |las areas senaladas.

3. Posiciones estratégicas: seleccion de aquellas posiciones que la empresa
considera que se dedican a las funciones principales de la compafiia y que
tienen un impacto medible en los procesos de negocio de la empresa. La
identificacion tomd en cuenta aquellos puestos de linea del érea de Mercadeo v
Ventas, ya que:

- El desempeno del personal de estas areas funcionales genera una influencia
definida sobre los resultados y rentabilidad del negocio a diferencia de oftras
areas funcionales de la compania que forman parte de los procesos de
apoyo de la empresa (Sistemas, Recursos Humanos, etc.).

- Las dos areas funcionales ocupan los puestos de liderazgo clave en la
compania, porque sus actividades agregan valor a los clientes y desarrollan
diferencias competitivas.

- Existe una relacion mas clara y evidente entre el esfuerzo de los empleados
de estas areas y las metas a lograr. Hay un mayor control, pues la empresa
cuenta con una serie de indicadores para estas areas que permiten medir su
gestion de manera mas simple y efectiva.

- Los cargos estan estructurados y el flujo de trabajo es regular, ya que la
labor de mercadeo y ventas esta sujeta a planes continuos.

- T



C) Temporalidad (periodo de prueba del programa)

El programa de participacion accionaria propuesto, tanto para el drea de
Mercadeo como para el 4rea de Ventas se regira bajo las condiciones planteadas para
todas las transacciones que se realicen durante un periodo de cinco (5) afios. La
temporalidad de este tipo de programa, permitird incentivar y recompensar a los
empleados por el crecimiento y la prosperidad de la empresa en el futuro. Como
:ﬁflnentiuu a largo plaza el programa enfocara esfuerzos al logro de las estrategias.

Durante una fase preliminar, la empresa debera cumplir con todos las demandas
exigidas por la Corporacion Sunbeam-Oster en los Estados Unidos, para llevar a cabo
el programa de acuerdo a sus politicas internas, vy realizara todos los requerimientos
exigidos plasmados en la normativa legal vigente en la materia para hacer factible el
mismo (permisos en caso de ser necesario, comunicacion del programa, etc.).

D) Determinacion de las recompensas y ciclo de pago

El programa de participacion accionaria propuesio constituye un plan de acciones
ligado tanto al desempefio individual como al desempefio corporativo asociado a un
plan de valor en libros. En este caso, se hace efectivo cada vez que el empleado
cumpla o sobrecumpla las metas en su totalidad que le fueron estipuladas para lograr
cada ciclo fiscal y de acuerdo a los resultados divisionales de cada érea
participante.

Vincular el pagoe de las acciones con el desempeno permite tratar al personal mas
tomo socios y estimularlos a pensar en el negocio y sus metas como propios. En la
medida que la empresa trate a los empleados como socios, en teoria esto tendré como
resultado fomentar en mayor grado la retencion de personal y el sentimiento de
o piedad. Es razonable entonces, pagarles mas como de esta manera y, asimismo,
yincular mas directamente el pago con el desempefioc.

Recompensar el desempeno individual permitira considerar el esfuerzo real de la
persona. Al descender en la cadena de mando, los resultados o rendimientos globales
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de la corporacion son un indicador menos preciso de la contribucién de un empleado;
en tal circunstancia (por ejemplo, el personal de unidades de soparte o las gerentes de
departamentos funcionales), el desempefio individual de (a persona es un
determinante mucho més légico dentro del programa.

Para el caso de los ejecutivos de alto nivel o Directores, su desempefio esta
vinculado con los resultados divisionales o globales de la corporacién. En este sentido,
se supone que los resultados corporativos reflejan el desempeno individual de la
- persona.

Para definir las medidas de desempefio en el programa propuesto, es
imprescindible tomar en consideracion:

+ Que el programa a realizar vaya de acuerdo con los intereses de la empresa.

¢ Que dicho programa soporte las estrategias de la empresa.

+ Que el desempenio del personal del area de Mercadeo y Venta asista realmente en
el cumplimiento de las esirategias estipuladas por Oster de acuerdo a los
lineamientos de la casa matriz, entre las cuales estan:

- Crecimiento de la participacion en el mercado de productos de la linea
Coleman y mantenimiento de la posicion lograda para los productos
electrodomeésticos de la linea Oster.

- Incremento del margen de ganancias (elevar la facturacion y crecimiento de

las ventas).

De acuerdo a las estrategias sefnaladas anteriormente las medidas especificas
para el desempefio podrian quedar por ejemplo, de [a siguiente forma:

Area de Ventas:
Representantes de Ventas:

Lograr/sobrecumplir la cuota de ventas asignada para cada uno. Comparacion de
la realidad con el presupuesto o cuotas.



4 Otros ratios a tomar en consideracion por Osfer para el control del vendedor:

Efectividad = _Pedidos Atencion al cliente = Visitas
\isitas Clientes totales

Venta mensual = Venta diaria x Dias trabajados
_ Incremento de la cartera, importe medio de los pedidos indicados, efectuar el
numero de visitas establecidas, etc.

¢ Incrementar la venta de la linea... en un X% en relacion a las ventas del afio
anterior, a traves de ofertas de nuevos productos y ampliacion de los canales de
distribucidn.

% Alcanzar un nivel de compra y de conocimiento de las lineas/sublineas... en un
X%.

¢ Incrementar el portafolio de la linea/sublinea... en un X%, con productos que
incluyan caracteristicas y beneficios innovadores.

# Otro indicador a tomar en consideracién por Oster para el control del drea de
Mercadeo puede ser el crecimiento de canales de distribucidon en un X%. N° de
demostraciones y degustaciones de productos desarrolladas en el punto de venta,

Las acciones meta para cada nivel organizacional elegible quedaran repartidas
en varios lotes de acciones. De acuerdo con esto, durante cada afo del programa los
participantes deberan esforzarse por asegurar un porcentaje determinado de acciones.
El logro de cada cuota en cada afio, dependera exclusivamente del desemperio de
gcada participante, es decir, el nimero de acciones {de acuerdo a la cuota fijada), se
grara cuando la persona haya conseguido Ia totalidad de las metas asignadas. Caso
rario, la persona puede perder parte de sus acciones por un mal desempefio en el
'-= er afio y asi sucesivamente sin lograr la totalidad de sus acciones.
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Para cumplir con el objetivo de retencion, la mayor cuota de acciones a lograr
‘debe concentrarse en el primer, tercer y Ultimo afio. Con esto, cada participante estara
incentivado en iniciar el programa y continuar en el hasta su finalizacién por el hecho
'de lograr o conseguir las cuotas fijadas mas atractivas. Un sistema de asignacion de
‘acciones de este tipo puede quedar por ejemplo de |a siguiente manera:

Asignacion de las acciones:

Arios 2003 2004 2005 20068 2.007

e o
Cuotasde 30% 10% 15% 10% 35%

las accione
i N, p
S

100%

En relacién al ciclo de pago, se establecen las siguientes altemativas para recibir
la tasa en efectivo sobre el precio de la accion:

1. Los participantes tienen la opcién de retirar al 3er afio del periodo estipulado en el
programa, el valor en efectivo de las acciones que se acumulen en el primer,
segundo y tercer afo, siempre y cuando logre mantener el cumplimiento efectivo
de sus metas. Caso contrario, el total de dinero a percibir puede ser menor. Ei otro
porciento restante lo retira en el Ultimo afio del periodo estipulado para el
programa, es decir, al 5to afio.

2. La segunda opcion, es retirar al 5to afo del periodo estipulado, el total de acciones
acumuladas hasta ese quinto afio (100% de las acciones si se ha logrado un
cumplimiento efectivo de todas las metas durante los 5 afios). Como ventaja de
esta alternativa con respecto a la anterior, el nimero de las acciones asignadas a

cada participante podrian aumentar de acuerdo al desempefio de la persona.

Situaciones planteadas:
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- Cumplimiento efectivo de todas las metas durante los cinco afos.

- Socbrecumplimiento consecutivo de las metas estipuladas (minimo durante tres
anos) con un cumplimiento efectivo de las metas durante el resto de tiempo
que dure el programa.

Por ser la empresa una filial de una empresa multinacional constituida en los

Estados Unidos existen las siguientes alternativas para el programa propuesto:

- Que el personal Empleado, Gerencial Medio (incluyendo los Representantes
de Ventas) de las areas de Mercadeo y Ventas tengan acceso a las
acciones cofizadas de la empresa en la Bolsa de New York, asi como el
Presidente y el nivel Directivo de la compafiia, que son elegibles
eventualmente para recibir acciones cuando logran un forecast o meta
determinada por la casa matriz.

Es impartante recalcar que para este caso, el precio de la accion esta sujeta
no solo al rendimiento de la empresa (rentabilidad, crecimiento), sino a
condiciones economicas generales fuera del control de la misma y al
movimiento que experimenten las acciones en el mercado de valores. La
tasa sobre el precic de las acciones es calculada en base al precio
promedio ponderado de las operaciones registradas en la Bolsa de Valores.
El precio deberd ser publicado constantemente en las carteleras de la
empresa.

- Utilizar un plan de valor en libros. Este tipo de plan es el seleccionado para
el programa de participacion accionaria propuesto y se ha vinculado a un
plan de acciones ligado al desempefio. En este caso, al personal se le
conceden acciones de acuerdo al desempefio logrado, cuyo valor esta
asociado al valor de los bienes de la compafiia. E| valor en libros representa
el valor contable con que se lleva los activos de la empresa. Dicho valor es
calculado en base al Capital Neto, que es resultado simplemente del valor
total de los activos menos los pasivos. Es también igual a la suma que la
empresa ha recibido de los accionistas principales o reinvertido en su
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nombre mas los beneficios o utilidades retenidas. Una vez determinado el
Capital Neto, obtener el valor de las acciones seria cuestion de dividirlo,
simplemente, por el nuimero de dichas acciones en circulacion. Esto
conducira al valor en libros de las acciones; el cual comprendera: Su valor
nominal, mas la parte alicuota que le corresponda por concepto de
“Utilidades retenidas” ®

Los empleados en este caso pueden obtener dividendos por las acciones que
‘poseen y, en la medida en que la compania crece, también el valor en libros de sus
‘valores podria aumentar.

El sistema de valor en libros guarda ciertas ventajas con respecto a los planes en
~los que existe la intervencion de la Bolsa de Valores. En principio, es evitable la
incertidumbre del mercado de valores. Existe un crecimiento razonable y los
dividendos en relacion al Impuesto sobre la Renta, estan exentos de impuestos por no
incluirse en los ingresos brutos.

E) Forma de pago

En efectivo de acuerdo a la tasa estipulada, valor nominal o de libros de la accidn
y al nimero de acciones a que es acreedor cada participante.

F) Financiamiento del programa

El programa de participacion accionaria sera financiado exclusivamente por la
empresa. A cada participante se le entregan valores sin costo pero con ciertas

restricciones.

® Rondon, Francisco: Andlisis de Estados Financieros. Teoria y Précticas, Ediciones Fragor, pp. 14-4




- G) Previsiones administrativas y condiciones especiales

¢+ Para efectos del programa, no sé consideran como trabajadores fijos, al personal
contratado, los aprendices |.N.C E. y aprendices de escuelas.

¢ La persona no es elegible para recibir la cantidad en efectivo correspondiente al
primer lofe de acciones de los primeros ifres (3) afios, si se retira de la compariia
antes de cumplirse el plazo para la entrega (se incluye el dia inmediato anterior a la
entrega). Lo mismo se estipula si la persona se retira antes del recibir la cantidad
de dinero del dltimo lote de acciones. La empresa se reserva el derecho de anular
el beneficio correspondiente a ese Ultima afio inclusive por retirarse un dia antes.

+ Este tipo de programa no existe como figura salarial, por lo gue no afecta las
prestaciones sociales. No esta definide en ningun tipo de normativa laboral.

+ El personal participante debe tener claro que al ingresar a este programa puede
sacrificar algun ofro tipo de incentivo de menor relevancia (bonos, primas o
bonificaciones especiales, etc.). Esta condicion va a depender del presupuesto con
que cuente la empresa al momento de aplicar el programa.

¢+ La evaluacion de las acciones queda a cargo de la empresa.

+ La empresa debera implantar una fase educativa antes del desarrollo del programa
en donde se definirén las condiciones, caracteristicas y todos los elementos de
juicio del mismo, a través de la realizacion de convenciones especiales. Esto
permitira a los empleados involucrarse desde un principio con los pormenaores del
programa.

a 14-5.




3. TIPO DE INVESTIGACION

Segun el tipo de conocimiento a obtener, la investigacion alcanzé un niv
descriptivo, pues el estudio tuvo como finalidad recoger informacion en la empres
Oster de Venezuela S.A. a traves de sus empleados sobre si el programa d
participacion por acciones planteado resultaba lo bastante significativo como incentive
logrando asi identificar si éste representaba o no una adecuada estrategia di
retencion de personal en la empresa Osfer. En este sentido, fue imperativo conoce
como se enconiraba posicionado nuestro modelo a aplicar (programa de participacior
por acciones) en términos de margen de aceptacion, de acuerdo a la opinion de los

empleados, Gerentes de dicha empresa, logrando asi cumplir con los objetivos
planteados en este trabajo.

La investigacion implicd asimismo un estudio de campo; puesto que, la
informacién necesaria para su elaboracion requirid de la recopilacién directa en la
realidad por parte de los investigadores. En este sentido, para evaluar el nivel de
aceptacion del programa propuesto entre el grupo de trabajadores seleccionados para
la muestra, hubo de realizarse el estudio en el sitio de trabajo, para garantizar la
naturalidad y veracidad de las respuestas y una mayor colaboracidn por parte de los
sujetos. Por otro lado, el disefio de investigacién de este estudio constituyd una
Investigacién no experimental transeccional, ya que se recolectaron los datos en un
tiempo dnico y en un sdlo momento. No se requirid ademdas realizar alguna
intermediacion de ninguna naturaleza en el franscurso de este proyecto.
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4. POBLACION Y TIPO DE MUESTRA

El estudio implicod conocer como se& encuentra posicionado el modelo de
participacion por acciones propuesto de acuerdo a la opinién de los empleados y
gerentes de |a empresa Oster pertenecientes al drea de Mercadeo y Ventas. Por lo
tanto, la poblacion quedé delimitada de la siguiente manera:

"Categoria de empleados (hombre y mujeres) de la compaiia Oster de
Venezuela, S A pertenecientes al drea de Mercadeo y Ventas, ubicados en las
oficinas principales de la ciudad de Caracas”.

Esto implicé incluir a: 1a Alta Gerencia o nivel Directivo del area de Mercadeo y
Ventas, las Gerencias de nivel Medio comprendidas en al area de mercadeo y ventas;
los Representantes de Ventas y demas personal perteneciente a estas dos areas
funcionales.

Quedan excluidos de ésta manera, el area de Finanzas y Sistemas ubicada en
las oficinas de Caracas, el personal cbrero existente en la planta de ensamblaje de la
compafia ubicada en Barquisimeto, asi como el area de Manufactura y de RRHH que
se ubica en la misma zona.

Como el tamafio de la poblacién delimitada para este estudio llegaba a 27
individuos:

1. 19 sujetos para el area de Ventas.
2. 8 sujetos para el area de Mercadeo.

Se tuvo la oportunidad de medirla, sin necesidad de seleccionar una muestra que
fuera representativa. De acuerdo al tipo de informacién que se espera obtener y a los
objetivos planteados en la investigacion, se considerd que la poblacion delimitada
conformd considerablemente las personas calificadas para suministrar toda la
informacién necesaria, segura y confiable para el 6éptimo desarrollo de esta




1

investigacion, debido & que estas personas son gquienes tuvieron la decision de
aceptar el modelo de participacion accionaria propuesto en el estudio.

Los elementos muestrales o unidad de analisis para esta investigacion posee un
determinado atributo, es decir, |a categoria de empleados de la empresa Oster posee
a8 su vez subcategorias: Empleados, Representantes de Venta, Gerencia Media vy
Directores. Esto indicd la posibilidad de dividir la muestra en estratos que son
relevantes para el objetive del estudio. La division de la muestra en niveles
organizacionales dentro de esta investigacion se efectud para determinar en cual de
estos segmentos se enconfraria la mayor proporcién de elementos potenciales para
ser participantes del programa de participacidn accionaria propuesto:

1) Nivel Directivo: 2 individuos.

'2) Nivel Gerencial Medio: 6 individuos.

3) Representantes de Ventas: 10 individuos.
4) Empleados: 9 individuos.



5. INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE LOS DATOS

La informacion pertinente para la construccion del marco tedrico fue recopilada a
través de varias fuentes primarias de informacion; los libros, trabajos y tesis de grado,
los documentos y reportes especiales de empresas y testimonios de expertos en el
tema. En este caso, fue necesario entrevistar al Gerente del Departamento de Control
Administrativo de Tivenca, el Lic. Ricardo Pacheco, con la finalidad de caracterizar el
programa de participacion accionaria asumido por el grupo E.D.C., y entrevistar al
Profesor Juan Pericas quien maneja la catedra de "Nuevas tendencias en materia de
compensacion’, de la carrera de Relaciones Industriales en la U.C.A.B., con el fin de
obtener mayor informacion referente a los programas de participacidon accionaria, sus
modalidades, etc. Fue indispensable ademas, consultar directamente |a bibliografia en
bibliotecas, para garantizar la extraccion de informacion relevante para el desarrolio de
la investigacion.

Para conocer si nuesira estrategia resultaba compatible y adecuada con las
disposiciones disefiadas y ya aceptadas por el personal de Oster, fue pertinente
estudiar y analizar las mismas. Para ello, se empled como técnica de recoleccion "el
cuestionaric”. Se selecciond este fipo de técnica principalmente para efectos de ahorro
de tiempo, pues la gerencia de RRHH de la companiia Oster se localiza en la planta de
ensamblaje ubicada en Barquisimeto, lo que dificultaba el desarrollo de una entrevista
cara a cara con la persona encargada de estz gerencia. Aparte, este instrumento de
recoleccion ofrece bastantes ventajas: es directo, simple y econémico en tecnologia y
recursos humanos.

Para el desarrolio de esta parte, el instrumento administrado por los propios
autores de esta investigacion se fundamento en el cuestionario disefiado por J.C.L.
Consultores para la evaluacion del sistema de ARH. De acuerdo a esto, se selecciond
y adaptod la parte IV, V y VI del cuestionaric modelo, referente al mantenimiento,
‘control y desarrollo de RRHH a las exigencias y requerimientos del estudio.

Finalmente, para medir el nivel de aceptacion del personal perteneciente al area
‘de Mercadeo y Ventas de la empresa Oster con relacion al programa de participacion
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accionaria propuesto y verificar si este resultaba una adecuada estrategia de
retencion, se utilizdé un cuestionario con escalamiento tipo Likert, el cual fue
autoadministrado, es decir, se les proporcioné el cuestionario a los gerentes y
empleados pertenecientes a la muestra, para que lo contestaran. No hubo
%_htt_eﬂnediarias y las respuestas las marcaron ellos. En este tipo de cuestionario, el
conjunto de items consiste en una serie de afirmaciones, preguntas o juicios ante los
cuales se les pide la reaccion u opinion de los sujetos encuestados. Las alternativas
de respuesta o puntos de la escala fueron cinco (5), e indicaban cuanto estaba de
acuerdo una persona con la afirmacién correspondiente. Cada afirmacion tenia un
valor numérico del 1 al 5. Los puntajes mas altos pertenecian a los items favorables,

mientras que los items desfavorables presentaban los valores mas bajos.

Este tipo de técnica de recoleccidn de informacién fue seleccionado debido a sus
numerosas ventajas en |a recopilacion sistematica de datos de muestras de poblacion:
el conocimiento de la realidad es directo, permite recolectar las opiniones de un gran
numero de personas, la agrupacion de los datos es simple y exacta, disminuyendo las
posibilidades de errores y porgue constituye un gran ahorro en tiempo, tecnologia y
recursos humanos,

A)- VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Con el fin de evaluar el disefio del cuestionario a emplearse en la investigacion,
determinar si cada pregunta se encontraba estructurada en forma clara y verificar que
|os objetivos de las preguntas se cumplieran efectivamente y que la variable que se
pretendia medir realmente fuera medida por el instrumento, se aplico una prueba
piloto.

En este caso, se empled una muestra no probabilistica de 15 personas de la
Oster, correspondientes a diversas areas y niveles organizacionales.

La evaluacion incluyé un registro de las dudas que presentaban los sujetos con el
fin de hacer los cambios pertinentes en la prueba definitiva. Los cuestionarios
‘aplicados indicaron la necesidad de modificar la estructura y redaccion de algunas de
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las preguntas y planteamientos del programa, con el fin de mejorar la calidad de la
informacion obtenida, su fluidez y consistencia. Se contd también con la ayuda del
profesor guia para el seguimiento y redaccion de las preguntas para los cuestionarios
finales.

B)- DISENO DEL INSTRUMENTO

Con la orientacién obtenida, se procedid a la elaboracion de los dos (2)
cuestionarios estructurados, que se utilizarian en el estudic de campo.

Para obtener informacion referente a los procedimientos y disposiciones
utiizadas por la companfia Oster para mantener a su personal, se elabordé un

cuestionario con 19 preguntas, las cuales quedaron ordenadas de la siguiente forma:

l‘-l) 11 items estan referidos al area de compensacion y beneficios, y son aquellos que
van del ftem 1 al 11.

2) 3 items estan enfocados al drea de higiene y seguridad industrial, y son los items
nimero 12 y 14.

3) 2 items se refieren al area de desarrollo de personal, y estan comprendidos en el
item 15y 16.

4) Los items del 17 al 19 estan relacionados con los métodos usados por la

organizacion para motivar al personal y desarrollar su gestion.

Las preguntas se formularon de manera sencilla y detallada. Unicamente la
persona debia marcar con una "x" las opciones planteadas en cada item.®

El segundo cuestionario disefiado para la medicion del nivel de aceptacion del
programa de participacién accionaria, se elaboré de la siguiente manera:

1) Se desarrollé una parte que tenia como fin, medir entre el grupo encuestado la
credibilidad hacia la empresa en relacion a la aplicacion de una estrategia de

‘B \jer anexo E de este trabajo
"\fer anexo F de este trabajo
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retencion vinculada a una compensacidon monetaria, asi como su opinién con
respecto a las estrategias de retencion remunerativas vigentes en la misma. Se
plantearon 5 items cerrados para el desarrollo de esta parte.

2) El siguiente grupo de items tenian como finalidad, indagar de forma indirecta las
primeras manifestaciones de aceptacion del programa. Las preguntas formuladas
hacian referencia a las preferencias expresadas por el personal con relacion a los
programas de pariicipacion accionaria, sus aspectos, etc. En total se plantearon 4
items cerrados para ser respondidos por cada una de las personas encuestadas.

‘3) La dltima parte del cuestionario mostraba el programa de participacién accionaria
propuesto. Aqui se buscaba conocer directamente |la reaccion del personal hacia el
programa mediante 11 items, 3 de los cuales fueron formulados para ser
respondidos abiertamente.

A continuacion se justifican cada una de las preguntas de este cuestionario:

1.- ¢Como considera usted la capacidad de la compaiiia Oster para
establecer criterios de cumplimiento (metas, medidas de productividad)?

‘Esta pregunta tiene como objeto conacer de forma indirecta, si el personal considera a
|la empresa como un ente capaz de desarrollar un efectivo programa de incentivos
ligado al cumplimiento de metas, lo que es determinante para establecer la posibilidad
‘de aceptacion del programa de participacién accionaria atado al desempefio.

2.- En su opinién, ¢la Compaiiia Oster es capaz de incentivar una nueva
‘estrategia de retencion vinculada a una compensacién monetaria?

Esta pregunta tiene como objeto determinar indirectamente, si el personal considera
factible la posibilidad de aplicar un programa de participacién accionaria como
‘esirategia de retencion, de acuerdo a su opinién sobre la gestion de la empresa.
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3.- ¢Cree usted que Oster evalua a sus empleados con la imparcialidad vy
firmeza que se merecen?

Esta pregunta también permite estimar si la organizacion es capaz de desarrollar un
efectivo programa de participacién accionaria ligado al cumplimiento de metas, de
acuerdo a |a opinion del personal en relacion a la evaluacion de desempefio, lo que es
determinante para establecer la posibilidad de aceptacion del programa.

4.- Segun su juicio, jlas actuales estrategias de retencién remunerativas
vigentes en Oster son justas y equitativas?

Esta pregunta permite conocer el nivel de satisfaccion del personal en relacion a los
‘sistemas de remuneracién e incentivos usados actualmente por la compania, lo cual
‘es determinante para establecer la posibilidad de aceptacion del programa.

5.- De acuerdo a su criterio, 2en la compafiia Oster no vale la pena inventar
una nueva estrategia de retencién en base a compesaciones monetarias porque

en ésta ya se probd y no funcioné o por otras causas?

Esta pregunta también permite determinar (indirectamente), si al personal le es
atractivo la posibilidad de aplicar un programa de participacion accionaria vinculado a
‘una estrategia de retencion en la compariia, de acuerdo a su opinidn sobre la empresa
. 0 su motivacion.

6.- Si tuviera la oportunidad de participar en un programa de participacién
‘accionaria, ¢ preferiria que este se basara en un?

Esta pregunta permite apreciar la orientacion del individuo hacia los programas de
participacion accionaria. Si prefieren planes de acciones ligado al desempefio,
opciones de acciones, etc., lo que permite indagar en forma preliminar si la orientacion
del programa de participacion accionaria planteado seré o no lo suficientemente
atractiva para el personal.
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7.- Si la empresa aplicara un programa de participacién accionaria, jestaria
de acuerdo conque la temporalidad y ciclo de pago fuera en un periodo de?

Esta pregunta tiene como objeto conocer que temporalidad y ciclo de pago consideran
mas adecuado los trabajadores para este tipo de programa, lo que permite determinar
si la duracion del programa planteado sera pertinente para ellos, de acuerdo a sus
aspiraciones,

8.-¢ Preferiria que la forma de pago de este tipo de programa fuera?

Esta pregunta tiene como fin determinar cual es la forma de pago que consideran mas
satisfactoria los trabajadores, [0 que permite establecer de forma preliminar si la forma
de pago del programa de participacion accionaria planteado serd o no lo
suficientemente atractiva para el personal.

8.- Si tuviera la eleccion, jdesearia que el financiamiento de este tipo de
programa se llevara a cabo por?

Esta pregunta permite apreciar como juzgan y piensan los trabajadores sobre la
manera de financiar el programa de participacion accionaria, lo que es un factor
determinante para establecer la posibilidad de aceptacion del programa de
participacion accionaria planteado.

Luego de contestar las 9 preguntas anteriores, cada persona encuestada tiene la
oportunidad de apreciar y examinar el programa de participacion accionaria propuesto
por esta investigacion. Una vez estudiado el programa, la persona debe contestar las
preguntas formuladas a continuacion refentes al mismo:

10.-; Considera usted que este tipo de programa puede llegar a constituir un
efectivo sistema de retencién dentro de la empresa?

Esta es una pregunta cerrada y tiene como objeto conocer, en especifico, si los
trabajadores creen que este tipo de programa debe convertirse en un mecanismo para
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la permanencia del personal dentro de |a empresa, obteniendo asi las primeras
impresiones con respecto a la aceptacion del mismo como estrategia de retencion.

11.- ¢ Esta de acuerdo conque la empresa aplique este tipo de programa con
la finalidad de reconocer el trabajo bien hecho?

Esta es una pregunta cerrada y tiene como objeto determinar, en especifico, si el
programa de participacion accionaria representa un buen incentivo para los
ftrabajadores de acuerdo a su opinion sobre el mismo.

12.- Cree usted que este tipo de programa le ayude a progresar, mejorar su
status y por ende alcanzar un mejor desarrollo y grado de compromiso con la
empresa?

Esta es una pregunta cerrada y tiene como objeto determinar, en especifico, si el
programa de participacion accionaria constituye para los trabajadores un elemento
clave que |los ayude a progresar y mejorar su posicion y compromiso con la empresa.

13.- ¢Para usted este tipo de programa servird para garantizarle un alto o
considerable nivel de satisfaccién?

Esta es una pregunta cerrada y tiene como fin determinar de forma preliminar la
satisfaccion de los trabajadores hacia el programa de participacion accionaria,
obteniendo asi, la cuarta respuesta que nos permitira afirmar si el programa
representa o no una adecuada estrategia de retencion de personal.

14.- Con este programa su actitud para permanecer en la empresa:

15.- ;Considera usted que la compaiiia Oster debe aplicar este tipo de
estrategia para incentivar la retencidn y reconocer el trabajo bien hecho?
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Estas preguntas permiten apreciar si el programa de participacién accionaria es una
adecuada estrategia de retencion de personal, de acuerdo a la decision final de los
trabajadores.

16.- En todo caso, jqué opinidén le merece el programa de participacion
accionaria presentado?

Esta es una pregunta cerrada y fiene como objetivo conocer de forma directa la
reaccion de los empleados pertenecientes a la muestra hacia el nuevo programa

17.- ¢ Cudl o cuéles son las principales razones por las que considera que
el programa de participacion accionaria presentado es
(respuesta dada en la pregunta 16)?

Esta es una pregunta abierta y tiene como abjeto conocer, en especifico qué aspectos,
atributos y caracteristicas principales encuentran los empleados encuestados en el
programa, para determinar asi cual o cuales son los elementos fundamentales que

mas le atraen o les disgusta del mismo.

Con base a las respuestas dadas en las preguntas anteriores la persona
encuestada sigue con la pregunta 18 o prosigue con la pregunta 15,

18.- En todo caso, ;qué aspecto, caracteristica le agrada méas de este nuevo
programa?

Esta es una pregunta abierta y tiene como fin conocer qué aspecto del programa de
participacion accionaria llamé mas la atencién del grupo encuestado, logrando asi
definir cual seria la principal ventaja competitiva del mismo.

Luego de contestar esta pregunta el encuestado debe responder a la pregunta
numero 20.
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19.- £ Cual aspecto cambiaria, modificaria o agregaria para hacerlo mas a su
gusto?

Esta es una pregunta abierta y tiene como objeto conocer y tomar en consideracion las
sugerencias o desventajas percibidas por los empleados encuestados hacia el nuevo
programa, logrando asi definir la necesidad o no de posibles cambios en &l mismo.

20.- (En qué grado se sentiria usted motivadofa) con respecto a éste
programa?

Esta es una pregunta cerrada y tiene como objeto medir el grado de aceptacion del
programa de participacion accionaria presentado, basandose en el interés y decision
final del grupo encuestado en relacién al mismo.

C)- CODIFICACION Y TABULACION

El proceso de codificacion consiste en establecer un valor numérico a las
categorias de respuesta de cada ftem con la finalidad de poder analizar
cuantitativamente los datos obtenidos de la investigacion. El cuestionario definitivo
para medir el nivel de aceptacion del programa de participacion accionaria, poseia las
preguntas cerradas ya codificadas con el fin de facilitar el trabajo de tabulacion. La
_codificacion de las preguntas cerradas fue bastante directa. Por el contrario, el proceso
de codificacion de las preguntas abiertas resultd mas complejo, ya que se elabord una
lista con todas las respuestas indicadas por los sujetos en los cuestionarios aplicados.
Seguidamente, se procedid a elegir las respuestas que se presentaban con mayor
frecuencia para establecer las categorias o patrones de respuesta y se le asigné el
codigo a cada pairén general de respuesta.

Luego de haber codificado los datos, el investigador puede proceder a
ordenarios. Para esta parte, el investigador simplemente debe hacer un listado de los
dafos, en donde se muestren agrupados y contabilizados. Para ello es preciso contar
‘cada una de las respuestas que aparecen, distribuyéndolas de acuerdo a las
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categorias o codigos previamente definidos. Cada una de las pregunias de un
cuestionario tendra que ser tabulada independientemente, por lo que es preciso hacer
previamente un plan de tabulacion que prepare adecuadamente la tarea a realizar.

Para este estudio, la tabulacién se efectud de acuerdo a la distribucion de
frecuencia. La distribucion de frecuencia simplemente reporta el nimero de respuestas
que cada pregunta recibid. Los métodos utilizados para presentar la distribucion de
frecuencia, es la clasificacion porcentual de las diversas categorias y una presentacion
visual en forma de graficos.




PARTE V. ANALISIS Y DISCUSION DE LOS
RESULTADOS




1. TABULACION DEL CUESTIONARIO

CUADRO N°1

Percepcidon de la muestra con respecto al programa de participacion
accionaria propuesto

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJI
CASOS CASOS CASOS CASOS
MUY {) 4 4 10 37,1%
BUENO
BUENO 7 3 2 12 44,4%
REGULAR 3 1 4 14,8%
MALC
MUY MALO 1 1 3,7%
TOTAL 8 10 6 2 27 100%
CUADRO N°2
Intencién de participacion en el programa
EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
. MUY 2 5 4 11 40,7%
| MOTIVADO
{ moTivapo 7 2 2 1 13 48,1%
[INDIFERENTE 2 1 3 1M1%
~ POCO
| MoTIVADO
. NADA
| MoTIvADO
| TovaL 3 10 8 2 27 100%




CUADRO N°3
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Percepcion del programa de participacion accionaria propuesto como

garantia para obtener un considerable nivel de satisfaccion

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
| DEFINITIV. Sl 3 5 2 10 37,1%
PRO&ABL & 3 4 1 14 51,9%
NO SE 2 2 7.4%
| s 1 1 3,7%
1 DEFIMITIV
NG
TOTAL 9 10 6 2 27 100%
CUADRO N°4
Percepcion sobre la permanencia del personal en relacién al programa
de participacion accionaria
EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
| MEJORARIA 6 7 6 19 70,4%
| MUCHO
MEJORARIA 2 2 1 5 18,5%
POCO
NO 1 1 1 3 1,1%
MEJORARIA
|_EN NADA
| _TOTAL 9 10 6 2 27 100%

f' .



CUADRO N°5

como un efectivo sistema de retencién
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Percepcion del programa de participacién accionaria propuesto

incentivo para reconocer el desempeiio

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
|
[permy.si 5 2 2 9 33,3%
[ PRDEBF'BL 4 5 4 13 48,1%
NO SE 2 1 3 1,1%
PROBABL. 1 1 2 7,4%
NO
- DEFINITIV,
R ND
| ToTaL 9 10 8 2 27 100%
CUADRO N°&

Percepcion del programa de participacion accionaria propuesto como

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL |PORCETAJE
CASOS CAS0S CASOS CAS0S5
MUY DE
{_ACUERDO < 3 5 18,5%
| pEAcUERDO 7 8 3 16 §9,3%
NI DE
ACUERDO 4 1 5 18,5%
NI EN DESAC.
EN DESAC. | 1 3.7 %
1t muvewn
[oesacuerpo
TOTAL 9 10 (4 2 27 100%
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Percepcion del programa de participacion accionaria propuesto
como incentivo para mejorar el status y compromiso con la empresa

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CAS0S CAS0S5 CAS0S CASOS

 DEFINITIV. Si 2 2 4 8 29,6%
i FHﬂg“'— 7 8 2 1 18 §6,7%
) NO SE
| ProBaBL :
e 1 1 3,7%
A pERINITIV.
L no

. TOTAL 9 10 B 2 27 100%

CUADRO N°8

Necesidad de aplicar el programa propuesto como esfrategia de retencion,
segun opinion de ia muestra

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
DEFINITIV. 7 9 4 1 21 | 7.8%
QTR 1 1 1 1 4 14,8%
NO SE 1 1 3,7%
PROBABL. 1 1 3,7%
NO
DEFINITIV.
NO
TOTAL 9 10 6 2 27 100%
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participaciéon accionaria
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Preferencias expresadas por la muestra en cuanto a los programas de

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
| PLAN DE CASOS CASOS CASOS CASOS
I |
{ ACCIONES 5 3 4 12 44 4%
§ LIGADO AL
| DESEMPERO
| ACCIONES
ANTASMAS
i EsoP 2 5 1 1 9 33,3%
laDauisicion 1 2 1 4 14,8%
: _'AECI’UNES
OPCIGN DE 1 1 2 7.4%
ACCIONES
TOTAL 9 10 6 2 27 100%
Cuadro N°10
Preferencias expresadas por la muestra en relacion a la temporalidad y ciclo de
pago de un plan de acciones
EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CAS0OS CASOS
| 5AROs 3 3 1 1 8 29,6%
| Menos DE 5 5 4 1 15 56,6%
| 5ANOS
| wmaspe 1 2 1 4 14,8%
| s5AROS '
| ToTAL 9 10 6 2 27 100%
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Cuadro N°11

Preferencias expresadas por la muestra con respecto a la forma de pago
de un plan de acciones

| EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
: DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
| CASOS CASOS CASOS CASOS
e 3 8 3 12 44,4%
EFECTIVO
| EnPAGOS 5 4 2 1 40,7%
| DIFERIDOS
[eneFecTivO
 EN 1 1 2 F 14,8%
ACCIONES
| ToTAL 9 10 6 2 27 100%
1
Cuadro N°12

Preferencias expresadas por la muestra en relacién a la forma de financiamiento
de un plan de acciones

EMPLEADOS | REFRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE

_ ___CASOS CASOS CASOS CAS0OS
"

POR LA 1 4 2 1 8 29,6%

EMFRESA
| PorLos
{EMPLEADOS

FORMA 8 8 4 1 19 70,4%

MIXTA
‘ TOTAL 9 10 6 2 27 100%
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CUADRO N°13: Atributos del programa de participacion accionaria propuesto

=5 RV. |GM .
TOTAL |PORCETAJE

CASOS |CASOS |CASOS |CASOS

Constituye un  método  diferente y  afractive  de

1 remuneracion 1 1 2 7,4%
i Optimiza o eleva la parficipacidn ¥ grado de compromiso
al maximo 2 3 rl 7 25,9%
| Estimula el potencial del trabajador para un mejor y mayor
|| desarrollo v rendimiento 1 1 1 3 11,1%
| Representa un mecanismo de remuneracion confiable y
adaptable en &l tiempo 1 1 3.7%
| Sacrifica  posiblemente incentivos inmediatos por un
‘beneficio que sera oblenido a un medianc o largo piazo 3 3 11,1%
[Es un incentivo que amoriizaria |la caida del poder
adquisitivo y &l alto costo de la vida | 1 3,7%
Mo incluye a todo el personal fijo de todas las &reas
funciocnales 1 1 3.7%
[Necesidad de un estimulo o incentivo en el drea de
trabaio 2 2 7.4%
El periode es muy largo y no depende del trabajador en
sU totalidad & monto en dinero a recibir 1 1 3,7%
La relacién desempeno-remuneracion esta individualizado
a cada emplesdo 2 2 7.4%
Compensa el esfuerzo y logro del trabajador
2 1 4 14,8%
L TOTAL g 10 & 2 27 100%

CUADRO N°14: Aspectos que agradan mas del programa de participacién accionaria

E. RV, | G.M D.
TOTAL |PORCETAJE)

CASOS |CASOS |CASOS |CASOS

[Esta estrechamente vinculado o depende del
[ cumplimiento de metasiobjetivos, la productividad lograda 4 2 3 o 33,3%
| Ser accionista de la empresa para ka cual laboro

1 1 3,7%

|CQue la smpresa te asigne acciones en lugar de
| comprarias 1 1 3,7%
| Recibir incentivos adicionales a través de este programa

[Piensa en el porvenir del trabajador dentro y fuera de =
[ empresa 1 1 3,7%
'Ofrece oportunidad a todos los niveles organizacionales

. 1 1 2 T 4%
| Posibilidad de inversion contenida en el entomo laboral
3 3 11.1%
| Que el pago sea en efectivo
2 2 T, 4%
| Constituye una alemafiva para mejorar la identificacion
del trabajsder con la empresa 2 2 7.4%

TOTAL g 7 6 22 81,5%
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de participacién accionaria propuesto

Opinidn calificada como “Regular” sobre el programa
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Aspectos que cambiarian, modificarian o agregarian al programa

E. |RV. |G M| D
TOTAL [PORCETAJE|
cASOS [cAsos |cAsos |cAsos
El programa deberia ser financiado ianto por
trabajadores como por la empresa 2 2 7.4%
Agregar en el programa a todas las Areas
funcionales de la empresa 1 1 2 7,4%
TOTAL 3 1 4 14,8%
Opinién calificada como “Muy Mala” sobre el programa
E. |RV.|GM | D
TOTAL [PORCETAJE]
_ CAS0S |CASOS |CcASOS |CASOS
| El sistema de asignacion de acciones en el fiempo
| deberia ser anual 1 1 3,7%
TOTAL 1 1 3,7%
CUADRO N°16
Capacidad de Oster para establecer criterios de
cumplimiento, de acuerdo a la percepcidn de la muestra
EMPLEADOS | REPRESENTANT GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL |PORCETAE
CASOS CASOS CAS0S CASOS
MUY 14,8%
BUENA 1 2 1 4
BHENA 5 7 2 1 15 55,6%
MALA
MUY MALA
| ToraL 9 10 6 2 27 100%




CUADRO N°17
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Percepcion de la muestra referente a si laempresa tiene la capacidad
de incentivar nuevas estrategias de retencion basadas en
compensaciones monetarias

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
DEFINITIV. Si 5 4 5 1 15 55.6%
| FRGEBFBL 1 4 1 1 7 25,9%
NO SE 3 1 4 14,8%
PROBABL.
NO
DEFINITIV. 1 1 3,7%
NO
TOTAL 5 10 & 2 27 100%
CUADRO N°®18

Presencia de imparcialidad y firmeza en la forma de evaluar al personal de
Oster, de acuerdo a la apreciacion de la muestra

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
MUY DE
S DE, 1 1 3,7%
ey 5 2 1 2 10 37,1%
NIDE
e 3 5 3 1 40,7%
NI EN DESAC.
SNDEDAC. 1 3 1 5 18,6%
MUY EN
| DESACUERDO
TOTAL 9 10 6 2 27 100%
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Existencia de estrategias de retencion (remunerativas) justas y equitativas en
Oster, segan percepcion de la muestra

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL | PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
MUY EN
DESACUERDOD
R 4 6 2 12 44.4%
NI DE
ABUERDO 2 3 1 6 22,2%
N ENDESAC.
DE ACUERDO 3 1 3 2 ] 33,3%
MUY DE
ACUERDO
TOTAL 9 10 6 2 27 100%
CUADRO N°20

Percepcion de la muestra referente a si no existe la necesidad de desarroliar
nuevas estrategias de retencién en Oster

EMPLEADOS | REPRESENTANTES | GERENCIA | DIRECTORES
DE VENTAS MEDIA TOTAL |PORCETAJE
CASOS CASOS CASOS CASOS
MUY EMN
ol el 1 8 4 1 12 44 4%
EN DESAC. 4 3 2 1 10 37.1%
Ml DE
Mie ot 4 1 5 18,5%
NI ENDESAC
DE ACUERDO
MUY DE
ACUERDO
TOTAL 9 10 6 2 27 100%
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2. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En este punto se presentan los resultados obtenidos del trabajo de campo,
realizado a través del cuestionario dingido al personal del area de Mercadeo y Ventas
de la empresa Osfer de Venezuela, S.A., ubicada en el drea Metropolitana de
Caracas. Los mismos pueden ser apreciados en los gréficos’".

La primera parte de este analisis, permite apreciar directamente como el personal
percibe el programa de participacion accionaria propuesto.

Segln la opinion del personal encuestado, el programa de participacion
accionaria propuesto es: BUENO, con un 44 4%, MUY BUENO con un 37,1%,
REGULAR, con un 14,8% y MUY MALO, con un 3,7%. El total de personas que se
inclinarcn por las categorias BUENO y MUY BUENO comprende, al nivel Operativo en
su totalidad (correspondiente al 40,9% del total de la muestra inclinada por ambas
categorias), a los Representantes de Ventas, con un total de 7 personas (31,8%), vy al
nivel Gerencial Medio en su totalidad (27,3%). De esta forma, se puede decir que la
mayoria del personal encuestado (81,5%) considera la idea Buena o Muy Buena,
siendo esto un factor importante para medir la aceptacion del programa por el
personal.

Otro punto clave para esta investigacion (pertinente a la aceptacion), era conocer
que proporcion del personal perteneciente al area de Mercadeo y Ventas eran
participantes potenciales del nuevo programa de participacion accionaria planteado.
Para lograr dicho fin se evalud la intencién de participacién del personal encuestado
con respecto al programa propuesto.

La intencién de participacion en el programa de participacion accionaria por parte
del personal encuestado fue la siguiente: El personal perteneciente al adrea de
Mercadeo y Ventas Motivado a participar en el programa representa el 48,1%, el
‘personal Muy Motivado, el 40,7% y el personal Indiferente, el 11,1%. De esta farma, se
puede decir que la gran mayoria del personal perteneciente al area de Mercadeo y
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Ventas (88,8%) estarian Motivados o Muy Motivados a participar en el programa de
participacion accionaria propuesto, siendo este otro factor importante para medir la
aceptacion del programa por el grupo encuestado.

En la presentacion del programa de participacion accionaria, uno de los aspectos
a determinar era el impacto que causaba la idea del programa de participacion
accionaria como estrategia de retencidén, con la intencidn de identificar si resultaba
adecuado como mecanismo de retencion basado a una compensacion.

El personal del area de Mercadeo y Ventas, al considerar el programa propuesta
como un efectivo sistema de retencion dentro de la empresa, lo calificaron de la
siguiente manera: PROBABLEMENTE Si, con un 48,1%, DEFINITIVAMENTE Si, con un
33,3%, NO SE, con un 11,1% y PROBABLEMENTE NO, con un 7,4%. El total de
personas gque Se inclinaron por las categorias PROBABLEMENTE Si vy
DEFINITIVAMENTE Si comprende, al nivel Operativo en su totalidad (correspondiente al
40,9% del total de la muestra que se inclinaron por las dos categorias), a los
Representantes de Ventas, con un total de 7 individuos (31,8%) y al nivel Gerencial
Medio en su totalidad (27,3%). Estos resultados indicaron que la mayoria del personal
(81,4%), sienten gque el programa puede llegar a constituir un efectivo sistema de
retencion en la empresa, lo que constituye otro factor importante para medir la
aceptacion del programa como estrategia por el personal perieneciente a la muestra.

Luego, al evaluar el programa propuesto como una estrategia para reconocer el
trabajo bien hecho, el personal del drea de Mercadeo y Ventas valord de la siguiente
manera: DE ACUERDO, con un 59,3%, MUY DE ACUERDQO, con un 185%, NI DE
ACUERDO NI EN DESACUERDQ, con un 18,5% y EN DESACUERDO, con un 3,7%. El
fotal de personas gue se inclinaron por las categorias DE ACUERDO y MUY DE
ACUERDO comprende, al nivel Operativo en su totalidad (correspondiente al 42,9% del
total de |la muestra inclinada por las dos categorias), al nivel Gerencial Medio, con un
total de 6 sujetos (28,6%), y los Representantes de Ventas, también con 6 sujetos
(28,6%). Estos resultados arrojaron que la mayoria del personal (77,8%), opinan que

'Ver anexo G de este trabajo
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el programa de participacion accionaria propuesto constituye un buen incentivo para
reconaocer el desempefio.

Al evaluar este programa de participacion accionaria como una herramienta para
progresar, mejorar su status y desarrollo en la empresa, y como una forma para
mejorar su compromiso con esta, el personal del area de Mercadeo y Ventas califico el
programa de la siguiente manera: PROBABLEMENTE Si, con un 66,7%,
DEFINITIVAMENTE SI, con un 29,6% y PROBABLEMENTE NO, con un 3,7%. El total de
personas que se inclinaron por las categoriass PROBABLEMENTE S| vy
DEFINITIVAMENTE Si comprende, a los Representantes de Ventas en su totalidad
(correspondiente al 38,5% del total de la muestra inclinada por las dos categorias), al
nivel Operativa en su totalidad (34,6%), al nivel Gerencial Medic en su totalidad
(23,1%), y al nivel Directivo, con un individuo (3,8%). Estos resultados indican, que
casi la totalidad del personal perteneciente a la muestra (96,3%) consideran el
programa propuesto como un incentivo para mejorar su status y compromiso con la
empresa, lo que constituye también un factor determinante para la aceptacion del
programa como estrategia de retencion.

El personal del area de Mercadeo y Ventas, al considerar el programa propuesto
como una garantia para conseguir un alto y considerable nivel de satisfaccion, lo
calificaron de la siguiente forma: PROBABLEMENTE Si, con un 51,9%,
DEFINITIVAMENTE Si, con un 37,1%, NO SE, con un 7.4 %, y PROBABLEMENTE NO,
con el 37%. El total de personas que se inclinaron por las categorias
PROBABLEMENTE Si y DEFINITIVAMENTE Si comprende, al nivel Operativo en su
totalidad (correspondiente al 37 5% del total de la muestra inclinada por las dos
categorias), a los Representantes de Ventas, con un total de 8 individuos (33,3%), al
nivel Gerencial Medio en su totalidad (25%), y al nivel Directivo, con un individuo
(4,2%). Estos resultados arrojaron que la mayoria del personal (89%), consideran al
programa como una garantia para obtener un considerable nivel de satisfaccion.

Segun la percepcién del personal del drea de Mercadeo y Ventas sobre el
programa, el 70,4% considerd que su actitud para permanecer en la empresa
MEJORARIA MUCHO, el 18,5% considerd que su actitud para permanecer en la
empresa MEJORARIA POCQ, vy el 11,1% considerd que su actitud NO MEJORARIA EN
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NADA (no varia) al desarrollarse este programa en la empresa. Tomando en cuenta
estos resultados y los anteriores (relacionados con la percepcion del personal hacia el
programa), se puede afirmar que el programa de participacion accionaria propuesto
puede constituir una adecuada estrategia para incentivar la retencion de personal en la
empresa Oster dentro del area de Mercadeo y Ventas.

Para reafirmar la necesidad sentida por el personal ante el desarrollo de nuevas
estrategias de retencidon en la companfia, se midid la necesidad de realizar un
programa remunerativo asociado a la retencion que sirviera de estimulo para el
desempefio.

La necesidad de realizar nuevas estrategias para retener al personal y gratificar
el desempeiio de acuerdo a la opinién del personal del area de Mercadeo y Ventas,
fue: DEFINITIVAMENTE Si, con un 77,8%, PROBABLEMENTE Si, con un 14,8%, NO SE,
con un 3,7% y PROBABLEMENTE NO, con el mismo porcentaje (3,7%). El total de
personas que se inclinaron por las categorias DEFINITIVAMENTE Si vy
PROBABLEMENTE Si comprende, a los Representantes de Ventas y nivel operativo en
su totalidad (correspondiente al 40% y 36% respectivamente del total de la muestra
inclinada por las dos categorias), al nivel Gerencial, con un total de 5 personas {20%),
y al nivel Directivo en su totalidad (8%). Estos resultados, sefalaron que la gran
mayoria del personal (82,6%) siente verdaderamente que Osfer debe aplicar una
nueva estrategia de retencion basada en una remuneracion para incentivar a su
personal y remunerar el desempeiio.

Asi como se determiné el impacto que causa la nueva idea del programa
propuesto en el personal del area de Mercadeo y Ventas, se verificaron las principales
razones por las que se consideraba al programa de participacion accionaria como Muy
Bueno, Bueno, Regular y Muy Malo. Estas razones a su vez permitieron identificar los
atributos y beneficios gue tiene el programa y los aspectos considerados como
negativos.

Algunos de los atributos nombrados por el personal que opinaba que el programa
era Muy Bueno y Bueno (81,5%) fueron los siguientes:
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+ El programa optimiza o eleva la participacion y grado de compromisa al maxima,
con un 25,9%.

+ El programa compensa el esfuerzo y logro del trabajador, con un 14,8%.

+ El programa propuesto estimula el potencial del trabajador para un mejor y mayor
desarrollo y rendimiento, con un 11,1%.

+ El programa constituye un método diferente y atractivo de remuneracion. La
relacion desempefio-remuneracion esta individualizado a cada empleado y el
programa representa un estimulo o incentivo necesario en el area de trabajo; con
un 7,4% respectivamentie para cada atributo.

+ Por Gltimo, que el programa representa un mecanismo de remuneracion confiable y
adaptable, y un incentivo que amortizaria la caida del poder adquisitivo y alto costo
de la vida, con un 3,7% respectivamente para cada atributo.

Algunos de los atributos nombrados por el personal que opinaba que el
programa era Regular (14,8%) fueron los siguientes:
+ El programa sacrifica posiblemente incentivos inmediatos por un beneficio que seré
obtenido a un mediano o largo plazo, con un 11,1%.
¢+ El programa propuesto no incluye a todo el personal fijo de todas las areas
funcionales, con un 3,7%.

Entre los atributos nombrados por el personal que opinaba que el programa
propuesto era Muy Malo (3,7%), fue el siguiente:
+ El periodo del programa es muy largo y no depende del trabajador en su totalidad
el monto en dinero a recibir.

En este estudio, no solo se determind como el personal perteneciente al area
administrativa de Mercadeo y Ventas de Osfer, percibia el programa propuesto. Se
determind también, los aspectos que mas les agradaban del programa de participacion
accionaria con la intencidn de identificar los principales atributos que este deberia

poseer y mantener.
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Los aspectos que mas les agradaron al personal encuestado que calificaron al

programa de participacion accionaria como Bueno y Muy Bueno (81,5%) fueron los

siguientes:

¢ El programa estd estrechamente vinculado o depende del cumplimiento de
metas/objetivos, la productividad lograda; con un 33,3%.

¢ A traves del programa existe |la posibilidad de inversion contenida en el entormo
laboral, con un 11,1%.

¢ El sistema o forma de pago contenido en el programa es en efectivo, con un 7,4%.

+ El programa constituye una alterativa para mejorar la identificacion del trabajador
con la empresa, con un 7,4%.

4 El programa ofrece opertunidad a todos los niveles organizacionales, con un 7,4%.

¢ El programa piensa en el porvenir del trabajador dentro y fuera de la empresa, con
un 3,7%.

¢+ Se reciben incentivos adicionales a través de este programa, con un 3,7%.

+ Mediante el programa la empresa te asigna acciones en lugar de comprarlas, con
un 3,7%.

+ Y, el hecho de ser accionista de la empresa para la cual laboro, con un 3,7%.

Con la finalidad de indagar que aspectos del programa de participacién accionaria
propuesto no estaban compenetrados con el gusto del personal encuestado, se
estudiaron los aspectos que deberian ser cambiados, modificados o agregados al
mismo.

Los aspectos que cambiarian, modificarian o agregarian el personal que opiné
gue el programa de participacién accionaria propuesto es regular (14,8%) fueron los
siguientes:
¢+ El programa deberia ser financiado tanto por trabajadores como por la empresa,

canun 7 ,4%.
¢ Se debe agregar en el programa a todas |las areas funcionales de la empresa, con
un 7,4%.

El aspecto que cambiaria, modificaria o agregaria el personal gque opind que el
programa de participacion accionaria propuesto es Muy Malo (3,7%) fue el siguiente:
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+ El sistema de asignacion de acciones en el tiempo deberia ser anual, con un 3,7%.

En relacion a las preferencias expresadas por el personal del area de Mercadeo y
Ventas, en cuanto a los programas de participacion accionaria, su temporalidad y ciclo
de pago, forma de pago y financiamiento, estas se indican a continuacién:
¢ Un 44 4% del personal del perieneciente a la muestra, prefirid un programa de
participacion accionaria basado en un plan de acciones ligado al desempeno,
siendo este un factor determinante para medir fa aceptacion del programa
propuesto.

+ Un 33,3% del personal perteneciente a |la muestra, prefirid6 un programa de
participacion accionaria basado en un plan ESOP.

¢ Un 14 8% del personal perteneciente a la muestra, consideré mas atractivo un
programa de participacion accionaria basado en un plan de adquisicién de
acciones.

+ Finalmente, el 7 4% del personal perteneciente a la muestra, se inclind por un
programa de participacion accionaria basado en un plan de opcion de acciones.

Por otro lado, el 55,6% del personal del area de Mercadeo y Ventas, prefirid que
la temporalidad y ciclo de pago fuera en un periodo menor de 5 anos, otro 29,6% de ia
muestra optd por que la temporalidad y ciclo de pago del programa fuera en un
periodo de S anos y un 14,8% prefirid que la temporalidad y ciclo de pago fuera de
mas de 5 afios. De acuerdo a esto, la mayoria del personal le parece més atractivo
que |a temporalidad y ciclo de pago se desarrolle en un periodo menor de 5 afios, en
lugar de en un periodo de 5 afios como esta propuesio en &l programa. Esto puede ser
un punto importante a tomar en consideracion, con el fin de hacer que el programa
planteado satisfaga el gusto sentido por la mayoria.

En relacion a la forma de pago, el 44,4% del personal del area de Mercadeo y
Ventas, prefirid que fuera en efectivo. Otro 40,7% prefirid que la forma de pago fuera
en pagos diferidos en efectivo (reservadas en un fideicomiso). El 14 8% restante se
inclind por acciones o titulos valores como forma de pago. A pesar de que la mayoria
de la muestra (44,4%) se inclind por una forma de pago en efectivo, existe un
porcentaje considerable (40,7%) que prefind pagos diferidos en efectivo. Este punto
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puede ser considerado también como una recomendacién, indicando que el personal

puede aceptar una modalidad de pago combinado, donde una parte sea de retribucion
‘inmediata y el resto se emplea en un fideicomiso.

Por ultimo, el 70,4% del personal del area de Mercadec y Ventas, prefirid que el
financiamiento para este tipo de programa se llevara a cabo de forma mixta (tanto por
la empresa como por los empleados). El otro 296%, prefirid que el financiamiento
fuera exclusivo de la empresa. Estos resultados indican una preferencia casi absoluta
por una forma de financiamienio mixto, lo que constituye otra recomendacion
importante a tomar en consideracion para el desarrollo del programa de participaciéon
accionaria.

Con la finalidad de captar la percepcion de los trabajadores en lo respectivo al
desarrollo e inclusion de una nueva estrategia de retencién (asociada a un programa
de participacion accionaria) en los sistemas de compensacion de la empresa, se
indago sobre la percepcion de la muestra con respecto a las estrategias de retencion
remunerativas vigentes en Oster y la credibilidad hacia la compariia en relacién a la
aplicacién de una estrategia de retencion vinculada a una compensacion monetaria.
Los resultados obtenidos se detallan a continuacion:

Para apreciar indirectamente si el personal consideraba a la empresa como un
ente capaz de desarrollar un programa de incentivos ligado al cumplimiento de metas
(desempefio), se indagd sobre la percepcion del personal con respecto a la capacidad
de la empresa para establecer criterios de cumplimiento.

La capacidad de la compariiia Oster para establecer metas y medidas de
productividad fue considerada por el personal del area administrativa de Mercadeo y
Ventas como: BUENA en un 556%, REGULAR en un 296% y MUY BUENA en un
14,8%. El total de personas que se inclinaron por las categorias BUENA y MUY BUENA
comprende, a los Representantes de Ventas con un total de 7 individuos
(correspondiente al 36,8% del total de la muestra inclinada por las dos categorias), al
nivel operativo, con un total de 6 individuos (31,6%), al nivel Gerencial Medio, con 4
individuos (21,1%) y al nivel Directivo en su totalidad (10,5%). Estos resultados
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indicaron que la gran mayoria del personal (70,4%) considera que la capacidad de la
empresa para establecer criterios de cumplimiento es buena o muy buena, siendo este
un factor pertinente para medir la aceptacion y aplicacion de un plan de acciones
atado al desempefio.

Con el objeto de determinar indirectamente, si el personal consideraba factible la
posibilidad de aplicar un programa de participacion accionaria, se indagd sobre la
opinién del personal con respecto a la gestion de la empresa.

Segun la opinién del personal del area administrativa de Mercadeo y Ventas
referente a si la empresa tiene la capacidad de incentivar nuevas estrategias de
retencion para impulsar y gratificar el desempefo se obtuvo como respuesta:
DEFINITIVAMENTE Si, con un 55,6%, PROBABLEMENTE Si, con un 25,9%, NO SE, con
un 14,8% y DEFINITIVAMENTE NO, con un 3,7%. E!l total de personas que se inclinaron
por las categorias DEFINITIVAMENTE Si y PROBABLEMENTE Si comprende, a los
Representantes de Ventas con un total de 8 sujetos (comrespondiente al 36,3% del
total de la muestra inclinada por las dos categorias), al nivel Gerencial Medioc y nivel
Operativo, con un total de & sujetos para cada uno (54,6%) y al nivel Directivo en su
totalidad (S,1%). De acuerdo con los resultados obtenidos el 81,5% del personal si
considero factible la posibilidad de aplicar una nueva estrategia de retencién basado
en una compensacion monetaria.

En relacién a la presencia de imparcialidad y firmeza en la forma de evaluar al
personal de Oster, la apreciacion del personal del area administrativa de Mercadeo y
Ventas fue: NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO, con un 40,7%, DE ACUERDQ, con
un 37,1%, EN DESACUERDQ, con un 18,5% y MUY DE ACUERDO, con un 3,7%. El total
de personas que se inclinaron por las categorias DE ACUERDO y MUY DE ACUERDG
comprende, al nivel Operativo con un total de 5 individuos (correspondiente al 45,5%
del total de la muestra inclinada por las dos categorias), al nivel Gerencial Medio y los
Representantes de Ventas con 2 individuos cada uno (36,4%), v al nivel Directivo en
su totalidad (18,1%). Estos resultados indicaron que el 40,7% del personal considerd
que la compania Oster puede evaluar a sus empleados con la imparcialidad y firmeza
gue se merecen, siendo este un factor importante para establecer |a posibilidad de
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desarrollar una efectiva estrategia de retencién basada en una remuneracién ligada al
cumplimiento de metas.

Para conocer el nivel de satisfaccion del personal en relacién a los sistemas de
retencion e incentivos usados actualmente por la compafiia, se exploré la percepcién
del personal con respecto a las estrategias de retencién desarrolladas por la empresa
basadas en compensaciones monetarias.

Segun la opinién del personal del érea de Mercadeo y Ventas, en relacién a la
existencia de estrategias de compensacion justas y equitativas en Oster, las
respuestas obtenidas fueron: EN DESACUERDQ, con un 44,4%, NI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO, con un 22,2% y DE ACUERDO, con un 33,3%. El total de personas que
se inclind por la categoria EN DESACUERDO comprende, a los Representantes de
Ventas, con un total de 6 individuos (correspondiente al 50% del total de la muestra
inclinada por la categoria), al nivel Operativo, con un total de 4 individuos (33,3%) y al
nivel Gerencial Medio, con un total de 2 individuos (16,7%). Estos datos arrojados
permiten reafirmar que existe una necesidad latente por el establecimiento de nuevos
mecanismos de retencion en la compariia (que se caractericen por su equidad y
justicia).

En cuanto a la opinioén expresada por el personal del drea de Mercadeo y Ventas,
referente a si no existe la necesidad de desarrollar nuevas estrategias de retencion
basada en compensaciones monetarias en Oster, las respuestas sefialadas fueron:
MUY EN DESACUERDO, con un 44,4%, EN DESACUERDO, con un 37,1% y NI DE
ACUERDO NI EN DESACUERDQ, con un 18,5 %. El total de personas que se inclinaron
por las categorias MUY EN DESACUERDO y EN DESACUERDO comprende, a los
Representantes de Ventas, con un total de 9 individuos (correspondiente al 40,9% del
total de la muestra inclinada por las dos categorias), al nivel Directivo y Gerencial
Medio en su totalidad (36,4%), y al nivel Operativo, con un total de 5 individuos
(22,7%). Esto indico que a la mayoria del personal (81,5%) le es atractiva la
posibilidad de aplicar una nueva estrategia de retencidn basada en una compensacion
monetaria (programa de participacion accionaria) en la compaiiia.




PARTE VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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1. CONCLUSIONES

Gracias a la investigacidn vy a los resultados obtenidos en el presente estudio, se
puede afirmar que el programa de participacion accionaria constituye una adecuada
estrategia de retencién de personal para la compariia Oster (por lo menocs para el drea
de Mercadeo y Ventas), ya que el grupo encuestado considero que el mismo:

1. Representa un efectivo sistema de retencidn que permitiria reconocer la
productividad y el desempefio logrado en el trabajo.

2. Es considerado como un mecanismo para progresar, mejorar el status y grado de
compromiso con la empresa.

3. Sirve como garantia para alcanzar un nivel alto o considerable de satisfaccion.

4. Y principalmente, porque el personal percibe que su permanencia mejoraria mucho
una vez implantado el programa.

Después de haber finalizado la investigacion, se logrd establecer que el programa
de participacion accionaria propuesto constituye un método novedoso y atractivo de
remuneracion, resultando ser una posible estrategia de compensacion dinéamica para
el nuevo entorno de negocios, ya que éste puede cubrir una posible necesidad
existente en el entorno laboral,

Asimismo, es percibido como un programa asociado no solo a la retencion sino al
desempefio y a la compensacion monetaria.

Se determind una actitud positiva hacia el programa propuesto, por lo que se
puede sefialar que existe una aceptacion del mismo dentro de la empresa. Esto
permite corroborar la hipotesis planteada en la investigacion: “El programs de
participacion accionaria como estrategia de retencion tiene un alto nivel de aceptacion
entre el personal del area de Mercadeo y Ventas". Esta aceptacion se pudo determinar
al evaluar la percepcion y concepto que tenia el personal perteneciente al drea de
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Mercadeo y Ventas por el programa de participacion accionaria planteado y por su
intencién de participacion en el mismo.

La idea de desarrollar un programa de participacion accionaria como incentivo
para retener al personal y mejorar su compromiso dentro de la Oster fue considerada
como “Buena” y "Muy Buena® en la mayoria de los casos. Asi como la intencion de
participacion en el programa, en donde el personal perteneciente al area de Mercadeo
y Ventas se encuentra "Motivado” o "Muy Motivado™ por el hecho de ser participante.

De acuerdo a los resultados, los elementos potenciales para ser participantes del
programa propuesto estarian contenidos en el nivel Operativo y Gerencial Medio en su
totalidad (100% de ambos niveles), en los Representantes de Ventas, con un 80% y
en menor proporcion el nivel Directivo, con un 50%.

Considerando la opinion del personal encuestado en relacion al programa de
participacion accionaria propuesto, éste podria llegar a optimizar la participacion vy
grado de compromiso al maximo en el personal, representaria un incentivo gue
compensa el esfuerzo y logro del trabajador de manera justa, podria constituir una
posibilidad de inversion en el entorno laboral y finalmente sus fortalezas incluyen el
hecho de ser totalmente diferente, atractivo como incentivo, y adaptable en el tiempo.
Por lo tanto, se logra asi una presentacién completamente audaz, oportuna y

adecuada para la nueva economia y procesos de negocios en auge dentro de nuestro
pais.
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2. RECOMENDACIONES

1. Es importante que la empresa Oster de Venezuela, S.A., revise sus estrategias de
retencion vigentes basadas en compesaciones monetarias, ya que los datos
arrojados identificaron la existencia de una necesidad iatente por el establecimiento
de nuevos programas de remuneracion e incentivos en la compania que estimulen
al personal, gratifiquen el desempenio y trabajo realizado y se caractericen por ser
equitativos y justos. Asimismo, es pertinente gue la empresa contemple las
oportunidades de adiestramiento y ascensos, ya que al cubrirlas, podra satisfacer
en mayor medida el repertorio de necesidades del personal.

2. Para la inclusién de nuevos programas de incentivos en |la empresa Oster se

plantea el siguiente modelo:

PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA BASADO
EN UN PLAN DE ACCIONES LIGADO AL DESEMPENO

Eiegibilidad:
Se recomienda que el programa posea dos fases:
+ Una primera fase difgida al personal adscrito al drea de Mercadeo y Ventas de la empresa,
+ Una segunda fase, donde se evalie |la participacion de las otras areas funcionales con previa

autorizacién del Comité Directivo de la empresa y de acuerdo a los parametros establecidos por
la casa matriz.

Financiamiento;
El financiamiento del programa debe ser mixio, pues dicha alternativa fue aceptada por el personal
encuestado.

Si el programa es financiado en parte por el personal se recomienda el desamollo de planes de
financiamiento para la adquisicion de acciones que faciliten 1a obiencién de valores por el personal,

A pesar de que reguerird de una mayor gestidn por parte de la empresa (permisos, lineamientos de
la casa matriz, polificas internas), se sugiere que Oster considere la idea de realizar un programa de
participacion accionaria basado en un plan de valor en libros y desempefio, dado su atractivo y
conveniencias sobre los planes de acciones vinculados al Mercado de Valores.
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Temporalidad, forma y Ciclo de pago: ‘

El programa debe abarcar un periodo de cinco afios. En este sentido debe regirse bajo las
condiciones planteadas para todas las transacciones que se realicen durante ese determinado
periodo fiscal, La temporalidad de este tipo de programa pemnitird incentivar de una manera mas
efectiva la retencion de personal.

Se recomienda que la relacion desempefio-remuneracion se enmarque en la productividad y logros
de cada persona.

La modalidad de pago puede ser combinada. Una parte de los beneficios puede ser de retribucion
inmediata y el resto puede emplearse en un fondo de inversitn y de ahorros o fideicomiso.

Las acciones pueden asignarse anualmente en cuotas, donde cada participante debe asegurar su
porcentaje asignado de acuerdo a su desempefio. La opcion de retiro del beneficio puede ser
después de haber transcurrido tres o cinco afios.

Es preferible que la forma de pago sea en efectivo, de acuerdo a la tasa estipulada para la accion o
el valor en libros y al nimero de acciones que posea cada paricipante.

Para efectos del programa, solo se deberian considerar los trabajadores fijos de la empresa. La
persona no serd elegible, si se retira de la compaiiia antes de cumplirse el plazo para la entrega
del lote de acciones. Por otro lade, esle tipo de programa no existe como figura salarial y no esta
definido en ningun tipo de normativa laboral. Finalmente, el personal participante deberd tener
claro que al ingresar a este programa puede sacrificar algin otro tipo de incentivo de menor
relevancia.

3. A pesar de los altos niveles de aceptacion del programa, probablemente se
reguiera un gran esfuerzo a nivel de comunicacion y promocion para garantizar el
éxito en su introduccidn. La empresa debera implantar una fase educativa antes del
desarrollo del programa en donde se definan las condiciones, atributos y todos los
elementos de juicio del mismo (condiciones especiales, previsiones
administrativas). Para el desarrollo de este punto debe intervenir Recursos
Humanos y el area de Finanzas.

4. Para la realizacion de futuras investigaciones relacionadas con este estudio,
aconsejamos elaborar un estudio de costos/beneficios sobre el programa,
considerando el valor presente neto (VPN) y la tasa interna de retorno (TIR). Es
pertinente, también, el estudio en cuanto a la cantidad de acciones a emitir
(administracion financiera).

5. Ofra investigacion relevante es |la evaluacion del grado de competitividad de este

tipo de programa con relacion a otros programas de participacion accionaria o
incentivos desarrollados actualmente en el nuevo ambiente de negocios.
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6. Es relevante la medicidn del impacto de este tipo de programa en los resultados de
la empresa y en la retencién de personal, una vez implantado.

7. En caso de realizar ofra investigacion relacionada con estrategias de retencion
desarrolladas por la empresa a los trabajadores, seria aconsejabie que se
realizaran comparaciones entre varios tipos de empresas, tratando de abarcar

companias que incluyan todas las estrategias mencionadas y explicadas en este
estudio.




REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS




149
BIBLIOGRAFIA

LIBROS:

1. AAKER, DAVID A y DAY, GEORGE (1.989): Investigacién de Mercados, 3ra.
Edc., McGraw Hilllinteramericana de México.

2. BREALEY, R, y MYERS, S. (1.993). Principios de Finanzas Corporativas,
McGraw Hill, Madrid.

3. BRIGHAM, E. Y WESTON, F (1.977).. Finanzas en Administracion, Nueva
Editorial Interamericana, México.

4. CHIAVENATO, |. (1.988). Administracion de Recursos Humanos, McGraw-Hill
Interamericana de México, México.

5. DESSLER, G. (1.8991): Administracion de Personal, Prentice-Hall, México.
6. Enciclopedia Salvat, Tomo |, Salvat Editores, S.A, Barcelona-Espana, 1.972.

7. FLANNERY, T., HOFRICHTER, D., y PLATTEN, P. (1.997). Personas,
desempefio y pago. Compensacion dindmica para el nuevo entorno de
negocias, Paidds, Buenas Aires-Barcelona-Méxica.

8. GARAY, J. (1.999). Ley de Impuestfo Sobre la Renta, Ediciones Ciafré, Caracas.

9. HERNANDEZ SAMPIERI, R, FERNANDEZ COLLADO, C. y BAPTISTA LUCIO,
P. {1.991). Mefodologia de fa Investigacion, McGraw-Hill Interamericana de
Mexico, Mexico.

10.MANTERO, O. (1.983) Democracia Econbmica. Participacién de Jos
Trabajadores en las Ganancias de la Empresa, Instituto Latinoamericano de
Investigaciones Sociales, Caracas.




150

11.MOCHON, F. (1.993): Economija. Teoria y Politica, McGraw-Hill, Madrid.

12.MORRIS, CHARLES G (1.987).. Psicologfa, Un nuevo enfoque, Quinta Edc.,
Prentice-Hall Hispanoamericana de México.

13.PAZOS, LUIS (1.988.): Ciencia y Teoria Econémica, Editorial Diana, México.

14.PENA BAZTAN, M. (1.982): Direccién de Personal. Organizacién y Técnicas,
Editorial Hispano Europea, Barcelona.

15.PETERSEN Y PLOWMAN. (1.970): Organizacién y Direccién de Empresas,
Editorial Hispano-Américana, México.

16.RONDON, FRANCISCO: Analisis de Estados Financieros. Teoria y Précticas,
Ediciones Fragor, Caracas.

17.SMIRNOV, A. Y LEONTIEV, A. (1.965): Psicologia, Editorial Grijalbo de México.

18.STONER, J. (1.989). Administracion, Pretince-Hall Hispanoamericana, S.A.,
Meéxico.

19.ULRICH, D. (1.897): Recursos Humanos Champions, Edit. Granica, Buenos
Aires.

MANUALES, REVISTAS, GUIAS E INFORMES TECNICOS:

1. BLANCO, O. (1.992): Teoria del Comportamiento y de Ja Organizacién, Guia
Tedrico-Practica, UNIMET, Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales, Caracas.

2. Electricidad de Caracas, (Junio de 1.995): Informe de suscripcion de acciones:
Opciones de financiamiento establecidos en el plan para la adquisicion de
acciones de fa C.A. La Electricidad de Caracas, S.A.C.A., para sus
trabajadores y familiares, Caracas.



. 151

3. FRANCES A (Abril-Junio 1.997): Democratizacién del Capital y Gerencia.
Revista Debates IESA, Vol.2 N°4, Caracas.

4, HOCHMAN, H., y MONTERO, M. (1.970). Notas sobre Investigacion
Documental, Instituto de Investigaciones Econémicas y Sociales (Cuadernos del
Instituto, Serie Docencia, N° 4), Facultad de Ciencias Economicas y Sociales,
Universidad Central de Venezuela, Caracas.

5. KAYE, B. y JORDAN-EVANS, S. (Abril 2.000): Retenga a su gente. Revista
Calidad Empresarial, Edic. N°17, Caracas.

6. Pericas, J. (Marzo y Mayo, 2.000) : Nuevas Tendencias en Compensacion.
Incentivos y Competencias, Boletin informativo N°1, 4 y 5. Asigantura: Nuevas
Tendencias en Compensacion, UCAB, Facultad de Clencias Econdémicas y
Sociales, Caracas.

7. Universidad Catdlica Andrés Bello, Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales,
Escuela de Ciencias Sociales, (1.998): Lineamientos para la presentacién y
aprobacién del Trabajo de Grado, Caracas.

8. Universidad Santa Maria, Direccién de Investigacién, Decanato de Postgrado y
Extension, (Enero de 2.000): Normas para la efaboracién, presentacion y
evaluacién de los trabajos especiales de grado, Caracas.

9. URQUIJO, J. . (1.992). La Administracién de Sueldos y Salarios:
Remuneracién del Trabajo Humano, Manuales Universitarios, Tomo |, UCAB-
UCV, Caracas.

REFERENCIAS A TRAVES DE INTERNET:

10.La Electricidad de Caracas, Acciones, 1.998. Disponibie: htipJ//www.edc-
ve.com/edc/accion.him. [Consulta: 1.999, Junio 24).




152

11.Bolsa de Valores de Caracas. Requisitos para la inscripcién y negociacién
de Valores, copyright 1.999 Bolsa de Valores de Caracas. Disponible:
http:/www.bolsacaracas.com. [Consulta: 2.000, Septiembre 5).

TRABAJOS Y TESIS DE GRADO:

12.ACHAN, D. (1.980): Deteccién de los incentivos més importantes para los
trabajadores de varias empresas. Trabajo especial de grado no publicado, U.C.V,,
Caracas.

13.BERGAMI, D. (1.983): Relacién entre la satisfaccién hacia el plan de incentivos
y la actitud de permanencia en la empresa por parte de los trabajadores que
laboran en una Entidad Bancaria. Trabajo especial de grado no publicado, U.C.V.,
Caracas.

14.PINO, F. y VELEZ, Y. (1.995). Compensacién Estratégica. Importancia,
fundamentos y elementos organizacionales que involucra. Trabajo especial de
grado no publicado, U.C.A.B., Caracas.

15.S0USA, E. (1.995). Informe de Pasantia sobre el drea de Mercadeo de la
empresa Oster, UNIMET, Caracas.

ENTREVISTAS A EXPERTOS EN EL AREA

16. Licenciado Ricardo Pacheco, Gerente del Departamento de Control Administrativo
de TIVENCA (Titulos Valores Venezolanos, C.A.). Caracas. [Consulta: 2.000,

Agosto 17].

17.Licenciado Juan Pericas, Profesor de la catedra Nuevas Tendencias en
Compensacién de la carrera de Relaciones Industriales en la U.C.A.B. Caracas.
[Consulta: 2.000, Septiembre 11].




ANEXOS




A) ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE OSTER DE VENEZUELA
Area de Mercadeo y Ventas

Ana Hurtado Wacante
AISTENTE DE ABATENTE
VENTAS ADMINISTRATIVO
DEMERCADED
] ; |
Evelyn W, Wi g2 Anamn
Vacants Abrsham Aodrigue: Egles Marin ‘ Argeniy Diss GERENTE OB GERENTE DE
GERTNTE HACIONAL GEREHTE HACIGMAL GERENTE DB QERENTE OF MARCA OETER H MARCA
DE YENTAS CATER DEVENTAS BERVICID W ADFRINEBTRACION COLEMAN
COLEMAN DEVENTAR
| Helida Bamal Vatart
10 VENDEDORES: Prscunl Menillia @eragn Caslllla :l'nlumml '“'., 1 “m-"'“
3 VEND, CAPITAL AMSTENTE A Lb [l nmwft .umhrrl DE ASESTENTE DE PFUBLICIDAD PEWERMATE
4 VEND, CENTRO ¥ DOCID. QGERENCIA DE CENTRO D2 BERVICID FACTUMACION 1 FRCTUNACION 2
IYEMD. ORIENTE BERVICIO
4 PROMOTORAS I



B) Atributos clave de una cultura funcional

En alto grado

Ser sumamente organizado

Utilizar métodos probados para servir los mercados existentes
Mantener linas claras de autoridad y responsabilidad

Limitar la declinacion de los riesgos

* * » & >

Minimizar la impredicibilidad de los resultados comerciales

Proporcionar un empleo seguro
Establecer procesos |laborales bien documentados
Tratar a los empleados con imparcialidad y firmeza

* S+ > »

Establecer descripciones y requisitos claros para los puestos o
funciones
¢+ Respetar la cadena de mando y respaldar las decisiones de la alta
gerencia

¢ Ser preciso y minimizar el error humano

Hasta cierto punto

¢ Respaldar las decisiones del propio jefe
¢ Maximizar la satisfaccion del cliente

&

Proporcionar a los empleados los recursos para satisfacer a los
clientes

Utilizar eficazmente los recursos limitados
Participar en el entrenamiento y la educacion permanente
Supervisar la calidad del trabajo de los empleados

* + <+ &

Ser leal y comprometido con la compaiiia




C) Atributos clave de una cuitura basada en el tiempo

En alto grado

Reducir significativamente la duracidn de los ciclos

Desarrollar nuevos productos o servicios

Alcanzar nueves niveles de participacion y satisfaccion del cliente
Aprovechar las oportunidades

Adaptarse rapidamente a los cambios en el medio empresarial

* + > » »

Mantener un alto sentido de la urgencia

Ser flexible y adaptable en los criterios y puntos de vista
Promover la rapidez en la toma de decisiones
Promover nuevas maneras de hacer las cosas
Promover con firmeza el punto de vista propio

* & * + > »

Aplicar tecnologias innovadoras a las nuevas situaciones

Hasta cierto punto

Maximizar la satisfaccion del cliente/consumidor
Demostrar comprension del punto de vista del cliente
Adgquirir conocimientos y habilidades multifuncionales
Aprovechar la creatividad y la innovacién

* &+ > 2 »

Organizar las tareasf/funciones en torno de las capacidades de los
individuos

Alentar la innovacion y premiar el rendimiento superior

Tener iniciativa

Atraer a los talentos superiares

* <+ » »

Establecer nuevos emprendimientos o nuevas lineas de negocios
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PROCESO DE REGISTRO DE SUSCRIPCION DE ACCIONES BAJO PLAN - JUNIO 95

En vigencia dasde

DPTO. DE COMPUTACION SECC, ATEHC. AL ACCIONISTA

EMITE LOS FORM. S/N “PLAN DE FINAN- ENTREGA A LOS TRABAJADORES LOS POSTERIORMENTE RECIBE DEL SOLICI Emmsu%*ﬁ?gh:lmmun: ;]E;_m f';l",,,
CIAMIENTO EN TRIPLICADO ¥ LOS EN- —  FORM. S/N “PLAN DE FINANCIAMIENTO" B TANTE EL FORM, 5/N " FLAN DE FIMAN- — P BAJADOR AGREGO PERSONAS A SU GRU-
TREGA A TIVERCA EM TRIPLICADD CIAMIENTO™ POR TRIPLICADD PO EAMILIAR

1 % —i3 L ’

DEVUELVE AL TRABAJADOR EL FORM.
S/H “FLAN DE FINANCIAMIENTO"FPOR
TRIPLICADO, ¥ LE INDICA QUE DEBE
SER CONFIRMADO POR EL DEPARTA-
MENTO DE PERSONAL

REVISA 51 EL FORM. S/N "PLAN DE Fi-
HANCIAMIENTO® SE ENCUENTRA CON-
FORMADO FOR EL DEPARTAMENTO
DE PERSONAL

HAY ALGLHEN
AGREGADO?

ESTA CONFIR-
MADD?

1]

INGRESA EN EL SISTEMA DE VALORES

(PANTALLA MANTENIMIENTO DE 5US-

P CRIPCIONES) Y REGISTRA LA INFORMA-
CION SEGUN LG INDICADO EN EL MA.

NUAL DEL USUARIO

REGPLAN FLD




PROCESO DE REGISTRO DE SUSCRIPCION DE ACCIONES BAJO PLAN - JUNIO 85

ILIltlma Revigion

IEn wigeasia desde

DETERMINA S| EL TRABAJADOR TIENE
DISPONIBILIDAD DE HABERES PARA
CUBRIR EL MONTD DE LA INICIAL

A

TIENE
DSPONIBILIDAD
DE HABERES
7

REGISTRA LA INFORMACION EN EL
S5,5TEMA DE VALORES, SEGUN LO
INDICADO EN EL MANUAL DEL L-
SUARID

DETEAMINA LA FORMA DE PAGO DEL
TRABAJADOR

11

DESSLOSA LA DOCUMENTACIOMN ¥ EN-
TREGA AL TRABAJADOR EL TRIPLICADO
DEL FORM. SIN "PLAN DE FINAWCIA-
MIENTO"

REGISTRA INFORMACION EN EL SISTE-

DESGLOSA Lﬁ- DOCUMENTACION ¥ EN-
TREGA AL TRABAJADOR EL TRIPLICADO

14

PAGO EN sl MA Y EMITE EL FORM, SIN " INGRESO i
EFECTIVO DE CAJA" EN DUPLICADO POR EL MON- P> DEL FORM. S/N " PLAN DE FINANCIA-
7 TO DE LA INICIAL A PAGAR EN EFECTIVO MIENTO" CON EL FORM. 5/N “INGRESO

DE CAJA" EN DUPLICADO

13 I

wo v

LE INFORMA AL TRABAJADOR QUE DE-
BE DIRIGIRSE AL FONDO DE PREVISION
A FIN DE SOLVENTAR LA SITUACION

NOTIT'CA AL TRABAJADOR QUE DEBE
CANCELAR EL MONTO DE LA INICIAL EN
CAJA PRINCIPAL

L

 J

ARCHIVA TEMPORALMENTE EL ORIGI-
NAL ¥ EL DUPLICADD DEL FORM. S/N
"PLAN DE FINANCIAMIENTO™

10




PROCESO DE REGISTRO DE SUSCRIPCION DE ACCIONES BAJO PLAN - JUNIO 95

Mo, hg. 3 de R

Ultima Revisidn

En vigencia desda

GRUPO DE VALIDACION

DESINCORPORA LGOS DOCUMENTOS

ENTREGA LA DOCUMENTACION AL

RECIBE DEL GRUPG DE RECEPCION

ENVIA AL FONDO DE PREVISION EL

DEL ARCHIVO TEMPORAL —» —J»{  EL ORIGINAL Y DUPLICADO DEL FORM, —P»| DUPLICADO DE LOS FORM. SiN "PLAN
/ RS DF VALIDACIOH S/ “PLAN DE FINANCIAMIENTO" DE FINANCIAMIENTO"
ki 18 19
MODIFICA LAS DISCREPANCIAS DETEC- COMSULTA LA INFORMACION EN INGRESA EN EL SISTEMA DE VALORES
TADAS SEGUN LO INDICADO EN EL MA- INFORMACION EL SISTEMA Y VERIFICA QUE LA < (PANTALLA DE VALIDAGION) ¥ REGIS-
HUAL DEL USUARID COINCIDET MISKMA COINCIDA CON LOS FORM, TRA LA INFORMACION SEGUN LD INDI-
S5/H "PLAN DE FINANCIAMIENTO" . CADO EN EL MANUAL DEL USUARID
22

EMITE A TRAVES DEL SISTEMA DE VA-

. LORES EL REP. 5/N "SUSCRIPCIONES
PROCESADAS™ POR DUPLICADO

21

VERIFICA QUE LOS DATOS CONTENI-
DOS EN EL REP. SM " SUSCRIPCIO-
MES PROCESADAS™ CORRESPONDAN
A LA INFORMACION DE LAS SUSCRIP-
CIONES, DETERMINA LO SIGUIENTE

ENVIA A LA SECCION AUDITORIA DE
VALORES LA DOCUMENTACION PA-
RA SU REVISION




BOSTO - SEPTIEMBRE 2000

Gracias por su colaboracion.

margle con una " en ks casifla gue corresponda a su nivel ceganlzacional).

fanilisis de su Cﬂrgﬂ?

Nivel Si Mo
ia Media
entante de Ventas
A00s

ey —— «

os de vida o inflacidn
lticas salariales gubemamentales
Diras (especifique)

CUETICNARIO N”

E) ESTUDIO DE LAS DISPOSICIONES USADAS POR LA EMPRESA
OSTER PARA EL MANTENIMIENTO DEL PERSONAL

| presente cusshionario fue efeborado por dos estudisntes dels U.CAB. ysenid para elsborar una tesis profesions| relacionads

Pl Durante los afios que ha trabajado en la emprese, ¢ ha colaborado alguna vez con el Departamento de Recursos Humanos en el

:';,La empresa resliza estudios de mercado para saber cudnto estan pagendo sus competidores por cargos o labores semejantes?

Nose | |

.'Hmmndelapﬂ&[maﬁimuem
i et % aprovwimeado de los aumentos
(5%, 255%:, 50%...)

frecuencis de los aumentos
(semestral, cada dos afios.)

P5: Recibe una retribucion monetaria junte con los siguientes elementos:
iseleccione con una X lo aplicable)

FEUEldo bdsico

Fimas o bonificaciones especiales

e por costo de vida o inflackin

pensas por lucro (utilidades, comisiones, ...}

Bnsas por sendcio (bone nocturma, pagos especiates,.. )

pensas por esflerzo (sobretiampo, feriados tabajadoes, ... )




P8 /La empresa offece beneficlos indirectos pars |a cobertura de necesidades basicas?

especifigue
Beneficios Representante de Vertas| Empleados Gerencia Media Directores
L ezpecifigue).
PY. i la empresa offece beneficios indirectos para la cobertura de necesidedes de seguridad?
w [ N —
especifique
Beneficios Representanie de Ventas| Empieados Gerencia Media Directores
PE. .Ls empress ofrece beneficios indirectos para fa coberiura de necesidades financieras?
w [ * ]
especifigue
Beneficlos Representante de Ventas| Empleadas Gerencia Madia Dirsctores

'.gl.n empresa offece beneficios ndirectos pars fa cobertura de necesidades de transporte’?

e=pecifique

Empleados




F10. ¢ La empresa ofrece Deneficios indireclos para la cobertura de necesidades de recreaciin?

especifique

Beneficios Representante de Venlzs] Emplsados Gerencia Media Direclores
B2 de vacaciones
ENeio
s personales

Dl {sspecifigue

;I1,¢mmﬁmmmmmmhmmmmmmmusym?
especifigue
Representants de Ventas| Empleados Zerencia Media Directores

L& empresa dispone de instalaciones dotadas de7 {seleccione con una x |o aplicabls)

sena Huminacion
smias de ventilacidn adecuados

as y equipos contra incendios
potable
ios en buenas condiciones y bien dotados
os lugares de trabajo

b miLsical
nes de primeros awdlios
Orden y limpieza

13 sLa empresa realiza periddicamente mantenimiento de sus instalaciones a fin de prevenic cuslquier accidente o enfermedad

Na =]

P14, Marque con una x jos dispositivos que posee ls empresa para mejorar l2s condiciones de trabajo

Protectores de pantalia para las computadoras
fobiiaria comodo {ergondmica)
Oiro (Especifique)

]

Fi5. § Contempla ta organizacidn el adiestramiento y el desarrolio del persorai?

Mo




FiE Margue con une x los métodes de adlestramiento y desamolio que empies ls de scuerdo  =u nivel

Representante de Ventas| Empleados

Gerencia Media

Directores

ENCid a cursos tecnicos

nstrucciones programadas

Lecturas dirigidas (Guias, folletos)

{Pianes de carrers

Mo

8

._ 7. De acuerdo a su opinion el trabajo Individual le progorciona mayor salisfaccion que el trabajo en equipo?

P18. La empresa resliza estudios sobre los factores que impulsan o molivan a un trabajador a trabajar mefor

Mo

Ma

Si

P18 La empresa ofrece incentivos para recompensar a jos irabajadores

&l

| BRieccione Jos factores que la empresa uiiliza para incentivarios:

Participacidn en las ganancias

aciones adiclonales en general con respects & alguna pregunta:




F) ESTUDIO DEL NIVEL DE ACEPTACION DEL PROGRAMA DE PARTICIPACION
ACCIONARIA

El cuestionario presentado a continuacion servird para conocer su opinién sobre diferentes topicos
referentes a suU rabajo ¥ empresa donde lebora. Quisiera que colsborara contestanda una serie de
preguntas sencillas. Sus respuestas seran completamente confidenciales y solo seran utilizadas con
propésitos académicos y estadisticos. Esperamos que usted sea lo mas sincero posible en sus
respuestas y nos preste su mayor colaboracian.

+ Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta antes de contestar,

+ Sefiale con una "%’ la aternativa de respuesta que mejor refleje su opinidn,

s Mo sefiale mas de una alternativa en su respuesta

+ No deje de contestar alguna pregunta.

+ Gracias.

Datos personales:
Sevo!F |, P Edad:
Nivel Organizacional:
Mivel Directivo
Mivel Gerencial Madio
Representantes (Gerentes) regionales de Ventas
Empleados

] ]

Parte I:

1.- 4Como considera usted la capacidad de la compafiia Oster para establecer criterios de
cum plimiento (metas, medidas de productividad)?

MUY BUENA ___ 5
BUENA, __ 4
REGULAR =il
MALA 3
MUY MALA — L

2.- En su opinién, ;la Compaiiia es capaz de incentivar una nueva estrategia der retencion
vinculada a una compensacion monetaria?
DEFINITIVAMENTE Sl
PROBABLEMENTE Si
NO SE
PROBABLEMENTE NO
DEFINITIVAMENTE NO

== h} L W

N




3.- ¢Cree usted que Oster evalla a sus empleados con la imparcialldad y firmeza que se

merecen’?
MUY DE ACUERDO i B
DE AGUERDO 4
NI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO =M=k
EN DESACUERDO o=
MUY EN DESACUERDO A

4.- Segln su juicio, ¢las actuales estrategias de retencién (remunerativas) vigentes en la
compaiila Oster son justas y equitativas?

MUY EN DESACUERDO

EN DESACUERDO

NI DE ACUERDO NI EN

DESACUERDO 3
DE ACUERDC 2
MUY DE ACUERDO 1

5.- De acuerdo a su criterio, zen la compaiifa Oster no vale |a pena inventar una nueva estrategia
de retencién en base a compensaciones monetarias porgue en ésta ya se probd y no funciond o

por ofras causas?
MUY EN DESACUERDO 5
EN DESACUERDO |
NI DE ACUERDO NI EN
CESACUERDO 3
DE ACUERDOC 2

|

MUY DE ACUERDO

fi.- Si tuviera la oporiunidad de participar en un programa de participacion accionaria, 2 preferiria
que este se basara en un:

PLAN DE ACCIONES LIGADO AL DESEMPERNQ

la compaiiia concede acciones (sin costo para el
empleado), que se ganan unicamente si el
trabajador cumple objetivos predeterminados. 3

PLAN DE ACCION FANTASMA

l2 empresa no cuenta con acciones de verdad y
oforga a los empleados "unidades”, gue son
similares a los valores de la compafila 4

PLAN DE PROPIEDAD DE ACCIONES PARA
LOS EMPLEADOS

s compafila establece un fidelcomiso para los
empleados y deposita anualmente contribuciones
atadas & precio de la =ccién La accion se




mantiene en el fideicomiso hasta que el trabajador
sé [ubila o deia |a empresa 3

PLAN DE ADQUISICION DE ACCIONES

programa que otorga el derecho a comprar un
nimere determinado de accionas de la empresa y
que brinda la faciidad de ejercer la accin
mediante la compra de vajores o afravés dela
obtencion de una tasa sobre el precio de la accion 2

PLAN DE OPCION DE ACCIONES

programa que otorga el derecho a comprar un
nimerc determinado de acciones de la compafila
a un precio definida por el mercadoe durante un
periodo especifico 1

7.- 5i la empresa aplicara un programa de participacién accionaria, Jestaria de acuerdo con que
la temporalidad y ciclo de pago fuera en un periodo de?

5§ afios 3
Meanos de 5 afios 2
Mas de 5 afios 1

8.-4 Preferiria que la forma de pago de este tipo de programa fuera?

En efectivo, de acuerdo a latasa estipulada parslaaccion 3
En pagos diferidos en efeclivo (reservados en un

fideicomiso) 2
En acciones o titulos valores 1

9.- Bi tuviera la eleccion, jdesearia que el financiamiento de este tipo de programa se llevara a

cabo por?
La empresa exclusivamente 3
Los trabajadores exclusivamente 2
Ambos (de forma mixta) 1

e T ]



Parte li:

A continuacion le presentamos un programa de parficipacion sccionaria basado en un plan de
acciones ligado al desempefio con ia finalidad de que lo aprecie y examine y de sii opinion mas sincera
al respecto. Para ello debera leer las caracteristicas y condiciones del programa planteadas a
continuacién y contestar una serie de interrogantes sencillas scerca de éste,

PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA PROPUESTO

Objetive: Desarrollar en los empleados a nivel administrativo de Mercadeo y Ventas de la Compafila
Oster de Venezuela, S.A, ciertas safisfacciones y una actitud positiva de permanenciz en Ia
compafia con el objeto de disminuir la perdida de los elementos que sean valiosos dentro de estas
areas y aumentar su rendimiento, para mejorar el desarrollo y consecucién de los objetivos y metas
organizacionales y asi mejorar la rentabilidad del negocio.

Las objetivos especificos de éste programa son los siguientes:

+ Ofrecer un estimulo para que el personal se mantenga en su puesto de trabajo, contribuyendo al
aumento de la productividad empresarial.

+ Compensar al personal por el esfuerzo realizado.

+  Mativar y recompensar al personal por el crecimiento v la prosperidad de la compaiiia en el largo
plazo y dar a |las decisiones ejecutivas una perspectiva méas amplia, para asi lograr un negocio
llenc de oportunidades para el crecimiento, inversion y desarmollo del personal.

Elegibilidad: Los grupes de participantes para ser incluidos en el programa serdn:

El personal administrativo adscrito al drea de Mercadeo y Ventas de la empresa:

¢ El nivel Directivo o Alta Gerencia Directores de Mercadeo v Ventas.

¢ La Gerencia de nivel Medio o nivel Gerencial Gerentes de Marce, Gerente de Promocion ¥
Publicidad, Gerente de Ventas Coleman, Gerente de Administracidon de Ventas, Gerénte de
Servicio.

¢ Los Representantes (Gerentes) Regionales de Ventas.

¢ El nivel Emplesdo o de Soporte: Unidad de promociones y publicidad {empleados fijos), Unidad
de facturacién, Unidad de asistencia a las ventas, Unidad de asistencia a la Gerencia de
Servicio, Unidad de soporie a la labor de Servicio.

Temporalidad (periodo de prueba del programa): El programa de participacion sccionaria
propuesto, tanto para el area de Mercadeo como para el drea de Ventas se regird bajo las
condiciones planteadas para todas Ias fransacciones que se realicen durante un periodo de cinco {5)
afos.

Durante una fase preliminar la empresa debera cumplir con todos las demandas exigidas por
la Corporacién Sunbeam-Oster en los Estados Unidos, para llevar a cabo el programa, y realizara
todos los requerimientos pertinentes con el fin de hacer factible el desarrollo del programa de



participacién accionara para el pericdo sefialado. La temporalidad de este tipo de programa,
permitird incentivar ¥ recompensar a los empleadcs por el crecimiento v la prosperidad de la
empresa en el futuro, Come incentivo a largo plazo ef programa enfocara esfusrzos al logo de las
estrategias.

Determinacion de las recompensas y ciclo de pago:

El programa de participacién accionaria constituye un plan de acciones ligado tanto sl
desempefio individual como al desempefio corporative, En este caso, se hace efective cada vez que
el empleado cumpla o sobrecumpla las metas en su totalidad que |e fueron estipuladas para lograr
en cada clclo fiscal y de acuerdo a los resultados divisionales de cada drea participants (esto ditima
aplica solamente para el nivel Directiva).  Asimismo, el programa esta vinculado a un plan de valor
en libros. En este caso, el valor de las acciones no es un valor dado por el Mercado de Valores, sino
por &l valor de los bienes de |a empresa (valor contable con que s& lleva los activos de la empresa).

Para definir las medidas de desempefic en &l programa propuesto, fué Imprescindible tomar
en consideracian:
# (Que el programa & realizar se planteara de acuerdo con los intereses de la empresa.
¢ CQlue dicho programa soporte las estrategias de la empresa.
¢ Que el desempefio del personal del &rea de Mercadeo y Venta ssista realmente en el
cumplimiento de las estrategias estipuladas por Oster, enire las cuales estan:
- Crecimiento de la parficipacion en el mercado de productos de la linea Coleman y
mantenimiento de ia posicion lograda para los productos electrodomésticos,
- Incremento del margén de ganancias (elevar | facturscidn y crecimiento de las ventas),

En el primer afic cada participante deberd esforzarse por asegurar un porcentaje o lote de
sus acciones, El logro de cada cuola en cada afio, dependera exclusivamente del desempefio de
cada paticipante. En este sentido, el ndmero de acciones comespondiente para cada afo (de
acuerdo & ka couta fijada de acciones), se lograra cuando la persona haya conseguido Ia totalidad de
las metas asignadas. Caso conbrsrio, la persona puede perder los lotes de acciones que le
correspanden en cada afio del establecido en el perdodo del programa.

El personal participante tiene dos oportunidades para recibir la tasa en efectivo sobre el precio
de ia accién. En principio, tiene la opcion de refirar al 3er afic del perfodo estipulado en el programa,
el valor en efectivo de las acciones que se scumulen en el primer, segundo vy tercer afig, slempre y
cuando logre mantener el cumpliniento efective de sus metas, De lo contrano, el total de dinem a
percibir puede ser menor. El ofro porciento restante lo retira en el (itimo afio del periodo estipulado
para el programa, es declr, al Sto afig,

La segundad opcion, es retirar al 5to afio, el total de acciones scumuladas hasta ese guinto
afio {100%). La ventaja de esta alternative con respecio a la anterior es que al ndmero de las
acciones asignadas a cada participante podrén aumentar de acuerdo 2 su desempeiio.

Situaclones:




¢ Cumplimiento efectivo de todas las metas durante los cinco afios: incremento del nimero de
acciones en un X% sobre &l total acumulado,

+ Sobrecumplimisnto eonsecutivo de las metas estipuladas (minimo durante tres afios) con un un
cumplimiento efectivo de las metas durante el tiempo que dure el programa incremento del
numero de acciones en un X% sobre &l total acumulado.

El porcentaje de incremento de las acciones para ambas situaclones es distinto,

La tzsa sobre el precio de las acciones sera calculada en base a| precio dictado por el valor en
libro de las acciones. El precio deberd ser publicado anualmente en las carteleras de ta empresa,

Forma de pago: En efectivo de acuerdo & |a tasa estipulada para la accion o valor en fibros y al
nimera de acciones 2 que son acreedores cada participante.

Financiamiento del programa: E! programa de participacion accionaria sera financiado
exclusivaments por la empresa. A cada paricipante se le entragan valores sin costo pero con clerias
restricciones

Previsiones administrativas y condiciones especiales:

+ Para efectos del programa, no se consideran como trabajadores fijos, al personal contratado, los
aprendices | N.C.E. y aprendices de escuelas,

+ L= persona no es elegible para recibir Ia cantidad en efectivo correspondiente al primer lote de
acciones de jos primeros tres ({3) anos si se retira de la companla antes de cumplirse &l plazo
para la entrege (se incluye el dis inmedisto anterior a k& entrega). Lo mismo se estipula si la
persona se retira antes del recibir la cantidad de dinero del (timo lote de acciones, La empresa
se reserva el derecho de anular el beneficio corespondiente a ese (ltimo aflo inclusive por
retirarse un dia antes.

+ Este tipo de programa no existe como figurs salarial, por lo que no sfects las prestaciones
sociles. Mo esta definido en ningon tipo de normativa laboral,

+ El personal participante debe tener claro que al ingresar a este programa puede sacrificar algin
otro tipo de incentivo (bonos, primas o bonificaciones especiales, etc ), Esta condicion va a
depender del presupuesto con que cuente la empresa al momento de aplicar el programa.

¢ Laempresa deberd implantar una fase educativa antes del desarrolio del programa en donde se
definiran las condiciones, caracteristicas y todos los elementos de julcio del mismo, a traves de
la reslizacian de convenciones especiales. Esto permitira a los smpleados involugrarse desde
un principio con los pormenores del programa,

+ Queds a cargo de la empresa la evaluacion de las acciones,




10.-;Considera vsted que este tipo de programa puede liegar a constituir un efectivo sistema de

retencion dentro de la empresa?
DEFINITIVAMENTE Sl
PROBABLEMENTE S|
NO SE
PROBABLEMENTE NO
DEFINITIVAMENTE NO

- K o & on

L

11.- ¢(Estd de acuerdo con que la empresa aplique este tipo de programa con [fa finalidad de
reconocer €l trabajo bien hecho?

MUY DE ACUERDO 5
DE ACUERDO a2
NI DE ACUERDO Nj EN

DESACUERDO =
EN DESACUERDO SR o
MUY EN DESACUERDQ .

12.- ; Cree usted que este tipo de programa le ayude a progresar, mejorar su status y por ende

alcanzar un mejor desarrolio en la empresa y mejorar su grado de compromiso con ésta?
DEFINITIVAMENTE sl
PROBABLEMENTE Si
NO SE
PROBABLEMENTE NO
DEFINITIVAMENTE NO

]

R B - R -

13.- i Para usted este tipo de programa servird para garantizarle un alto o considerable nivel de
satisfaccion?
DEFINITIVAMENTE Sl
PROBABLEMENTE Sl
NO SE
PROBABLEMENTE NO
DEFINITIVAMENTE NO

= M W = h

R

14.- Con este programa su actitud para permanecer en la empresa;

MEJORARIA MUCHO 3
MEJORARIA POCO 2
NO MEJORARIA EN NADA 1

15.- ¢ Considera usted que la compafiia Oster debe realizar nuevas estrategias para incentivar la
retencién de personal y reconocer el trabajo bien hecho?

DEFINITIVAMENTEST 5

PROBABLEMENTESI 4




NO SE 3
PROBABLEMENTE NO 2
DEFINITIVAMENTE NO 1

16.- En todo caso, ;qué opinidn le merece el programa de participacion accionaria presentado?

MUY BUENO 5
BUENQG 4
REGULAR s 4
MALO TT.
MUY MALO = i

17.- zCuél o cudles son las principales razones por las que considera que el programa de

participacién acclonaria presentado es ?
(respuesta dada en la pregunta 16)

+ Sila respuesta dada en la pregunta 17 fue: Regular, Malo, Muy malo, pase a contestar la
pregunta 19

¢ Silacategoria de respuesta en la misma pregunta fue: Muy bueno, Bueno, siga con la pregunta
18

18.- Especificamente, Jqué aspecto, caracteristica le agrada mas de este nuevo programa?

+ Luego de contestar esta pregunta usted debe responder a la pregunta nimers 20.

19.- { Cudl aspecto cambiaria, modificaria o agregaria para hacerlo més a su gusto?

20.- jEn qué grado se sentiria usted motivada{a) con respecto a éste programa?

MUY MOTIVADO = &
MOTIVADO .
INDIFERENTE [
POCO MOTIVADOD @
NADA MOTIVADO —



PREFERENCIAS EXPRESADAS POR LA MUESTRA EN CUANTO
A LOS PROGRAMAS DE PARTICIPACION ACCIONARIA

'O PLAN DE ACCIONES
LIGADO AL
DESEMPENO

@ PLAN DE ACCIONES
FANTASMAS

m PLAN DE ACCIONES
ESOP

m PLAN DE ADQUISICION
DE ACCIONES

@ PLAN DE OPCION DE
ACCIONES




~ 60,0%

50,0%

40,0%-

30,0%-

20,0%
10,0%

0,0%

PREFERENCIAS EXPRESADAS POR LA MUESTRA EN RELACION A
LA TEMPORALIDAD Y CICLO DE PAGO DE UN PLAN DE ACCIONES

. mMENOS DE 5

ANOS

" mMAS DE 5 ANOS




45,0%
40,0%
35,0%
30,0%-
25,0%-
20,0%
15,0%-
10,0%-

5,0%

0,0%

PREFERENCIAS EXPRESADAS POR LA MUESTRA CON RESPECTO A
LA FORMA DE PAGO DE UN PLAN DE ACCIONES

® EN EFECTIVO

m EN PAGOS DIFERIDOS
EN EFECTIVO

@ EN ACCIONES




60,0%-

50,0%

40,0%

PERCEPCION DEL PROGRAMA DE PARTICIPACION
ACCIONARIA PROPUESTO COMO INCENTIVO PARA
RECONOCER EL DESEMPENO

@ MUY DE ACUERDO
@ DE ACUERDO
| DESAC.
@ EN DESACUERDO

|
| @ MUY EN DESACUERDO

@ NI DE ACUERDO NIEN |

!




70,0%

60,0%-

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%-

0,0%-

PERCEPCION DEL PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA
PROPUESTO COMO INCENTIVO PARA MEJORAR EL STATUS Y
COMPROMISO CON LA EMPRESA

m DEFINITIV. Si

m PROBABL. Si

& NO SE

B PROBABL, NO

& DEFINITIV. NO




PERCEPCION DEL PROGRAMA DE PARTICIPACIGN ACCIONARIA
PROPUESTO COMO UN EFECTIVO SISTEMA DE COMPENSACION

1

|

m DEFINITIV. Sf |
|

I

= PROBABL. Si

m NO SE

@ PROBABL. NO




80,0%
70,0%
60,0%-
50,0%
40,0%

30,0% |

PREFERENCIAS EXPRESADAS POR LA MUESTRA EN
RELACION A LA FORMA DE FINANCIAMIENTO DE UN PLAN DE
ACCIONES

B POR LA EMPRESA

@ POR LOS EMPLEADOS

E FORMA MIXTA




PERCEPCION DEL PROGRAMA DE PARTICIPACION

ACCIONARIA PROPUESTO COMO GARANTIA PARA OBTENER

60,0%
50,0% |I
40,0% |
30,0% |
20,0%

10,0%

0,0% ==

UN CONSIDERABLE NIVEL DE SATISFACCION

| |
B DEFINITIV. S|

E PROBABL.SI

B NO SE

B PROBABL. NO

DEFINITIV. NO

5#«553 -

=
|

v




OPINION DE LA MUESTRA CON RESPECTO AL PROGRAMA DE

45,0%
40,0%-
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%

0,0%-

PARTICIPACION ACCIONARIA PROPUESTO

& MUY BUENO

@ BUENO

8 REGULAR

' BmMALO

@m MUY MALO




OPINION SOBRE LA PERMANENCIA DEL PERSONAL EN
RELACION AL PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA

B MEJORARIA MUCHO,

8 MEJORARIA POCO

m NO MEJORARIA EN
NADA




30,0%

25,0%

20,0%-

15,0%

10,0%

5,0%

0,0%-

ATRIBUTOS DEL PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA PROPUESTO

|0 Constituye un método diferente y |
| atractivo de remuneracion

| Optimiza o eleva la pariicipacion y
grado de compromiso al maxmo

& Estimula el potencial del trabajadar,

@ Representa un mecanismo de
remuneracion confiable |
® Sacrifica posiblemente incentivos |
inmediatos [

@ Es un incentivo que amortizaria la

| caida del poder adquisitivo y el alto
\ costo de la vida
| m No incluye a todo el personal fijo

B Necesidad de un estimulo o
incentivo en el 4rea de trabajo

@ El periodo es muylargo yno
depende del frabajador &l dinero a |
recibir '|

B La relacién desempenfio-
remuneracion esta individualizado
a cada empleado

& Compensa el esfuerzo ylogro del
trabajador




ASPECTOS QUE AGRADAN MAS DEL PROGRAMA DE PARTICIPACION ACCIONARIA

35,0%

30,0%

20,0%-

16,0%

10,0%

5,0%-

0,0%-

@ Esta estrechamente vinculado |
con el cumplimiento de
metasfobjetivos, la
productividad lograda

| @ Ser accionista de la empresa
| para la cual laboro

O Que la empresa te asigne _
acciones en lugar de |
comprarlas ||

I

| Recibir incentivos adicionales a
través de este programa |

|

B Piensa en el porvenir del
| trabajador dentro yfuera de'la
| empresa

|E Ofrece oportinidad a todos 1:.‘)3]
niveles organizacionales
ﬁ

l
m Posibilidad de inversidn |
| contenida en el entomo laboral
|
| @ Que el pago saa an efectivo
i

@ Conslituye una allernativa para |
mejorar la identificacidn del |
trabajador con la empresa I
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m MUY MOTIVADO

@ MOTIVADO

@ INDIFERENTE |

B POCO MOTIVADO

@ NADA MOTIVADO




