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M. Mavarro / O. Pachano Resumen

RESUMEN

El objetivo de estudio en la presente investigacion fue establecer las fases, criterios o
elementos que permitan la aproximacion a una metodologia para la elaboracion de un plan
de compensacién variable dirigido a equipos de trabajo pertenecientes a plantas
manufactureras, dicha metodologia no pretendera ser un esquema fijo, sino por el
contrario busca ser la base, tomando en cuenta las particularidades de cada empresa.
Para abordarlo, se llevé a cabo un estudio descriptivo, pues se buscé detallar las fases de
la metodologia en cuestion realizando un contraste entre la teoria y la practica
organizacional. Para ello, se utilizaron dos libros, representativos de la teoria, enfocados
en el tema de planes de compensacion variable, vy los casos reales de dos plantas
manufactureras, que poseian planes de compensacion variable para equipos de trabajo.
Se utilizaron dos instrumentos de recoleccién de datos, una matriz bibliografica para la
informacion arrojada por los dos libros representativos de la teoria, y una guia de
entrevista por pautas para la realidad organizacional, aplicada al personal directamente
involucrado con la compensacion. variable dentro de la organizacién. Luego del debido
procesamiento y analisis de datos, los resultados arrojados muestran que los lineamientos
expuesios en la teoria enriquecen la realidad organizacional y que dicha teoria debe
adaptarse a las caracteristicas de la organizacion, para evitar incongruencias. Ademas, se
logré presentar una propuesta de la metodologia (fases, criterios y elementos) a seguir
para la elaboracion de un plan de compensacion variable para equipos de trabajo de
plantas manufactureras, lo que resulta un aporte importante para la teoria de la
compensacion variable y especificamente en Venezuela.
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I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente capitulo, expondra al lector el planteamiento del problema, donde se
explicara el area en la que se enmarca la investigacion y los hechos y relaciones
vinculados con ésta, asi como la relevancia y justificaciones del tema de estudio, para
presentar finalmente la pregunta de la investigacion. Asi mismo, se realiza un esquema en
el cual se presenta una sintesis grafica del presente planteamiento.

La competitividad se ha convertido en uno de los temas mas importantes para los
gerentes de esta época. En un mundo donde los paises estan cada vez mas
interconectados, como resultado de la globalizacion, no es posible escapar a la creciente
competencia; ya que, aislarse implicaria negar a la poblacion la oportunidad de mejorar su
nivel de vida. (Granel, 1994, p. xv)

En el caso de Venezuela hay que afrontar seriamente este reto, si se aspira
adentrarse al siglo XXI como un pais con perspectivas reales de desarrollo. Para mejorar
la competitividad de su economia, el pais necesita introducir muchas reformas, abarcando
aspectos tan amplios como la ipfraestructura, el sistema financiero, la investigacion
cientifica y los equilibrios macroecondmicos, entre otros. (Ibid.)

Al igual que el pals, las organizaciones estan cambiando y ante la magnitud de éste
cambio han debido adaptarse, por medio de reformas, a las nuevas condiciones para
poder competir o incluso mantenerse en el mercado. Entre dichas reformas, la de
Recursos Humanos es de gran importancia, debido a que no puede existir economia, ni
organizacion competitiva sin que contemos con una fuerza laboral motivada y capacitada.
“Uno de los cambios mas importantes realizados en |la actualidad en la manera de llevar
los negocios, es el que se ha dado en cuanto a la vision del rol del recurso humano dentro
de la organizacion. Las empresas han entendido la importancia de contar con un capital
humano motivado, por haberse demostrado el impacto positivo que tiene esto para la
productividad de ellas...” {Arﬁa%;a y Velasquez, 1997, p. 5)

Por ello, la satisfaccion’ en el trabajo se ve afectada por cuan positivamente los
empleados eval(ian las recompensas que reciben para un nivel dado de rendimiento. Asi,
las personas estdn mas satisfechas y comprometidas con la organizacion y sus objetivos,
cuando reciben recompensas equitativas que valoran. (Kreitner, 1997, p. 153)

La funcién de recursos humanos, juega entonces un papel muy importante en lo
que respecta a esa motivacion y, para lograrla utiliza diferentes formas, las cuales
dependen a su vez de las actividades especificas que ella agrupa, tales como:
reclutamiento y seleccion; adiestramiento y desarrollo; compensacion y beneficios; entre
otras.

' Para efectos de esta investigacién se entenderin comoa sindnimos las palabras satisfaccion y motivacién
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Al referirnos a motivacion, hablamos de "la responsabilidad de la direccion de
controlar y suprimir los obstaculos del rendimiento” (Dessler, 1991, p. 19). Los directivos
pueden incrementarla, administrando recompensas adecuadas como elogios o aumentos
de sueldo, hacia sus empleados. De esta forma y "a manera de regla muy general, motivar
a alguien requiere de dos elementos: primero, encontrar lo que la persona desea y tenerlo
como una posible recompensa y segundo, asegurarse de que sienta que el esfuerzo de su
parte probablemente conduciré a obtener esa recompensa” (Ibid., p. 20).

Dentro de dichas recompensas, las monetarias son muy apreciadas por los
empleados y, por ende motivadoras. Aqui surge la importancia de la sub-funcién de
compensacidn y beneficios, ya que es ésta quien directamente las maneja, encargandose
de asignar paquetes salariales competitivos, en busqueda de motivar y retener al capital
humano.

Comprender dicha sub-funcion, es de interes tanto para el Industridlogo como para
el resto de las personas que integran las organizaciones, ya que contribuye al adecuado
rendimiento y desarrollo de la empresa. Gracias a la busqueda de las organizaciones,
para incrementar su competitividad mediante el capital humano y desarrollando una
relacién de “ganar-ganar”, éstas se han apoyado en dicha sub-funcién para obtener
resultados. Asi, se ha comenzado a mejorar la remuneracion del personal mas productivo,
utilizando estrategias salariales, e implantando planes que se consolidan mediante una
mezcla de sueldo fijo y una parte variable que puede incluir bonos, opciones financieras,
acciones de la compafia y dividendos, entre otros. Siendo el proposito esencial vincular el
trabajo individual con el éxito futuro del negocio.

Al hablar mas especificamente, “la compensacion es la gratificacidn que los
empleados reciben a cambio de su labor, La administracién del departamento de
personal a traves de ésta actividad vital garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que
a su vez ayuda a la organizacion..." (Werther y Davis, 1989, p. 280)

El interés de esta investigacién se centrara en la remuneracion®, como elemento
motivador y mas especificamente en la mezcla de compensacion fija® y variable® vy, a su
vez se enfocara en un nivel ain mas especifico dentro de la Ultima, al resaltar el papel de
los sistemas de incentivos y planes de compensacion variable, dentro de ésta motivacion.

Ya al haber sido definidos los conceptos que introducen a la materia de estudio vy,
para pasar al siguiente nivel de interés de la investigacion, se desarrollaran los sistemas
de incentivos y sus componentes, con la ayuda de autores como Werther y Davis quienes
los describen como “... enfoques de compensacion que estimulan logros especificos”(lbid.,
p. 314), y, a su vez, afirman que dichos sistemas vinculan la compensacion y el
desempefio,
estableciendo estimulos basados en este y no en la antigledad o en las horas
laboradas.

“Los incentivos se enfocan a uno de los aSpectos primordiales para el éxito
empresarial; el personal y su rendimiento, tradicionalmente ésta relacién habia sido
recompensada solo en el nivel ejecutivo 6 al personal de ventas. Segun éste enfoque no
habia necesidad de relacionar al personal restante con el rendimiento pues tnicamente se
requeria una asignacion basica equitativa de acuerdo con la complejidad del puesto de

* Para efectos de esta investigacion se entenderdn como sindnimos fas palabras remuneracién y compensacion.

* La compensacidn fija, “...es en general, la componente mds importante correspondiente al dinero”. (Elorduy, 1993, p.
150), y corresponde a una cifta monetaria que es acorde a la complejidad del trabajo realizado, al puesto que se ocupa
deniro de [a estructura organizacional, la inflacion, la evaluacidn de desempeiio, entre ofros.

' Por compensacidén variable se entiende aguella componente, de la compensacion total, que estd relacionada
directamente con algin criterio mensurable, como las ventas, beneficios, rendimiento, nuevos clientes, etc., ¥ por lo
tanto varia en funcion de los resultados obtenidos, (Ihid, p. 173)
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trabajo. Esta teoria tradicional ha cambiado debido a que todo el talento humano que
constituye la empresa debe buscar un nivel de excelencia en la productividad, calidad,
flexibilidad e innovacion, siendo imperioso involucrario con la estrategia y objetivos de la
empresa... " (Morales y Velandia, 1999, p. 219).

Asi, una de las formas mas utilizadas por las organizaciones actuales, para aplicar
dichos incentivos a gran parte de su personal ya sin importar ni el nivel, ni la funcién
especifica que éste ocupe, son los planes de compensacion variable. Estos, son
considerados como “...una alternativa de remuneracion, individual o grupal, que relaciona
un monto de ingresos a la consecucion de ciertos resultados economicos, logro de
objetivos particulares, conductuales y/o estratégicos, en una unidad organizacional 6 en el
ambito de una empresa.” (Hay Group, 2000, p. 9)

Es importante destacar que un plan de compensacion variable debe estar alineado
con los rasgos organizacionales de la empresa donde sera implantado, pues “constituye el
elemento mas dinamico y motivador que permite respaldar de una manera mas directa la
mision, la vision, la estrategia y los objetivos de |la organizacion; por tanto, deben ser
absolutamente compatibles con la cultura de la empresa y estar integrados con los demas
procesos de gestion del talento humano... "(Morales y Velandia, 1989, p. 222) ya que de lo
contrario se puede incurrir en el riesgo de no obtener los resultados esperados luego de la
aplicacion del plan.

Los rasgos culturales de la empresa, no son el tnico factor que debe tomarse en
cuenta al construir un plan de compensacion variable. El conocer los procesos
organizacionales, el tipo de empleado, los resultados esperados y el presupuesto, entre
otros; son también factores clave, que deben considerarse cuando se pretende desarrollar
un plan de compensacion variable dentro de una empresa en un contexto determinado. La
definicion de dichos factores, ademas de las fases del plan, sera parte del objetivo que
pretende cumplir la presente investigacion.

Mas especificamente, para la fijacion de estos planes, influyen también agentes
como los factores claves del éxito, los cuales permiten premiar la consecucion de los
intereses de la organizacion. Estos pueden variar de un sector a otro, e incluso ser
diferentes en empresas del mismo sector, gue mantengan distintas estrategias de negocio.
(Elorduy, 1993, p. 174)

Dentro de una organizacion podrian aparecer factores clave de negocio, tales
como: volumen de ventas, costos de praoduccidn, nidmero de clientes, calidad de servicio,
innovacion de productos, plazo de pago a proveedores, nimero de productos vendidos,
rmargen bruto de las ventas y captacion de nuevos clientes. Desgraciadamente, no todos
ellos pueden ser medidos numéricamente con precision y, es éste aspecto el que dificulta
enormemente la utilizacion de los planes de compensacion variable. (Ibid.)

Otro aspecto que obstaculiza la fijacién de los planes dentro de una organizacion,
es que, el hecho de que un factor sea clave no es razén suficiente para utilizarlo como
referencia en el pago. Un factor clave puede ser perfectamente mensurable, pero
incongruente con las metas de la empresa, es decir, cuando su cumplimiento o superacion
no coincide con los fines de ésta (Ibid.). Al resolver dichos obstaculos, las empresas
pueden comenzar a incluir estos planes, dentro de sus esquemas de compensacion
habituales, persiguiendo asi todos los objetivos que con ellos se pretenden cumplir.

Ya en Venezuela se pueden identificar una serie de organizaciones gue han
implantado diferentes tipos de planes de compensacion variable, tanto por su complejidad
como por su naturaleza. Al revisarlos, se puede notar que para su disefio, estructuracion,
aplicacion y control, no siempre se han seguide metodologias estandarizadas que

_——— | - —
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aseguren el éxito de dichos programas.” Por el contrario, el “ensayo y error” es la
estrategia que ha permitido a sus creadores la consolidaciéon de algunos métodos vy
criterios reutilizables para la definicion de ellos®. Sin embargo, éstos no han sido
materializados, ni compartidos con otros conocedores del tema, impidiendo consolidar y
validar dicho proceso.

El contar con una metodologia sodlida y generalizada, que agrupe las fases, criterios
y elementos que deben cumplirse en un 7pian de compensacion variable, permitira el
desarrollo mas eficiente de dichos planes’. Ademas, "se debe encontrar una solucion
media, teniendo en cuenta los indicadores disponibles y las posibilidades de primas
individuales o de grupo” (Elorduy 1993, p. 176), lo que debe tomarse en cuenta para
obtener resultados alineados a la estrategia del negocio.

Es por ello importante resaltar, que “la mayoria de las organizaciones de hoy
requieren la labor de equipo, lo cual desvirtia la asignacion de incentivos individuales,
dando paso a los incentivos por equipo para el grupo. Estos son especialmente favorables
cuando las tareas se realizan de manera secuencial o son interdependientes; ademas,
permiten motivar para la realizacion de tareas menos deseables o la reduccién de
los tiempos de espera, la rotacion de funciones y la adaptacion de puestos de trabajo
en los cuales el trabajador tenga las mayores aptitudes; asimismo generan mayor
tolerancia a los cambios
organizacionales, o de procedimiento o de tecnologia; todo en aras de la productividad del
equipo.” (Morales y Velandia, 1999, p. 229)

Por ello, cabe mencionar, que cada dia mas empresas optan por los planes de
compensacion variable con relacion a sus equipos de trabajo; favoreciendo a todos los
miembros en funcién de los resultados globales. Las empresas manufactureras se han
beneficiado de tal sistema de pago al descubrir que el trabajo en equipo constituye un
factor de solucion de dificultades para motivar una gran linea de produccién. Cuando a
cada empleado se le paga con base en el desempefio de su equipo, se genera una
motivacion para que los miembros se apoyen entre si y sugieran formas de perfeccionar
y planear mejor las tareas. (lbid., p. 228)

Dadas las caracteristicas y tendencias actuales en el mundo de los negocios, y su
inevitable influencia sobre Venezuela, surge el interés por investigar los factores y criterios
compartidos por la mayoria de los planes de compensacion variable, ampliando éstas
similitudes desde el momento de su creacion, disefio, estructura, aplicacién, medicion y
control, para asi construir la aproximacion a una metodologia que permita de algin modo
reunir y estandarizar los conocimientos que en la materia existen. Este argumento permite
que surja la siguiente pregunta:

¢ Cuales son las fases, criterios o elementos que deben considerarse para el
logro de una aproximacion al disefio de una metodologia para elaboracién de planes
de compensacion variable dirigidos a equipos de trabajo pertenecientes a plantas
manufactureras?

" Esto sc debe a la escasez de bibliografia, presente en Venezuela, sobre planes de compensacion variable. Son
insuficientes los libros que se han escrito acerca de este tema ¢ incluso hay muy pocos trabajos de grade, que respalden
a las compafiias en la realizacion de dichos planes. Tgual ocurre en citedras especificas de la materia, donde no se
estudia segin una bibliografia establecida, por ausencia de la misma.

" Estos datos fueron observades al revisar un plan de compensacidn variable aplicado en una planta manufacturera.

" Este serd el objetivo primordial del presente estudio.
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Esquema Explicativo del Planteamiento del Problema
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Il. OBJETIVOS

A continuacion se presentaran los objetivos tanto el general, como los especificos
perseguidos con la presente investigacion.

Objetivo General:

Establecer las fases, criterios o elementos que permitan la aproximacion al disefio de unz
metodologia para la elaboracién de planes de compensacion variable dirigidos a equipos
de trabajo pertenecientes a plantas manufactureras.

Objetivos Especificos:

1. Establecer los criterios o elementos presentes en la fase de planificacién, que
permitan la aproximacion a una metodologia para la elaboracién de planes de
compensacion variable en equipos de obreros calificados pertenecientes a plantas
manufactureras. .

2. Establecer los criterios o elementos presentes en la fase de ejecucion, que permitan
la aproximacion a una metodologia para la elaboracién de planes de compensacion
variable en equipos de obreros calificados pertenecientes a plantas manufactureras.

3. Establecer los criterios o elementos presentes en la fase de control, que permitan la
aproximacion a una metodologia para la elaboracién de planes de compensacion
variable en equipos de obreros calificados pertenecientes a plantas manufactureras.
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lll. MARCO TEORICO

El presente capitulo se presentara en dos partes, primero se exhibiran referencias
generales, con contenidos relacionadas con el tema de investigacion, para luego exponer
los topicos que se encuentran directamente conectados con esta.

AMBITO TEORICO DE LA INVESTIGACION

Luego de conocer el problema de estudio, se presentara un apartado para explicar el
entorno tedrico del tema de investigacion. De esta manera, se exponen contenidos que
tienen una relacion indirecta con la presente investigacion, pero que seran de mucha
utilidad para el entendimiento de la misma. Ellos se presentaran de la siguiente manera:
motivacion, donde se expondra su definicion y su relacién con el desempefio de los
trabajadores; administracion de personal y los procesos que se encuentran inmersos en
ella; compensacion, comenzando por su definicién y caracteristicas para luego abordar
temas como el salario y los sistemas de incentivos; empresas estudiadas, sus historia y
caracteristicas; y un resumen de los libros seleccionados como base tedrica para esta
investigacion. 1
1. Motivacion

‘La motivacion efectiva del empleado ha sido durante mucho tiempo una de las
tareas mas dificiles e importantes de la direccion” (Kreitner, 1997, p. 150). Esto se debe a
que, cuando los empleados sienten que estan contribuyendo al éxito la empresa para la
que laboran, se comprometen mas con su trabajo y, por ende, aumentan su desempefio.
Es por ello que la motivacién parte fundamental para la presente investigacion; ya que, por
medio de la construccién de planes de compensacion variable, se busca motivar al
personal para conseguir las metas organizacionales.

El concepto de motivacion es dificil definirlo, puesto que se ha utilizado en
diferentes sentidos. Sin embargo, en*términos generales la motivacién puede ser
concebida como “"aquellos procesos psicologicos que causan la estimulacion, la direccién
y la persistencia de acciones voluntarias dirigidas a los objetives” (Ibid., p.152). Asimismo,
a nivel laboral la motivacion, se define como: “el deseo de hacer mucho esfuerzo para
alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna
necesidad individual" (Raobbins, 1997, p.123).
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En lo que atafie a la motivacién, es obvio pensar que las personas son diferentes y
por ello no todos los motivos tienen un mismo origen, ni son de la misma intensidad, ni
tienden hacia las mismas cosas. “Sin embargo, se puede decir que el campo de la
motivacion en el ambito laboral abarca la totalidad del psiquismo humano comprendiendo
una gama amplisima de moviles que incitan al hombre constantemente a actuar y
superarse en el trabajo” (Chiavenato, 1994, p. 49). Es decir, a pesar de que los patrones
de comportamiento varian, el proceso que los origina es basicamente el mismo para todas
las personas.

2. Administracion de Personal

Segun Chiavenato “la administracion de recursos humanos consiste en la
planeacion, la organizacion, el desarrollo, la coordinacién y el control de técnicas capaces
de promover el desempefio eficiente del personal, en la medida en que la organizacién
representa el medio que permite a las personas gque colaboran en ella alcanzar los
objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos derivan de los objetivos de
la organizacién. Toda empresa tiene como uno de sus objetivos la elaboracion y la
distribucién de algin producto (un bien de produccion o de consumo) o la prestacion de
algGn servicio (como una actividad especializada). Paralelos a los o objetivos de la
empresa, la ARH debe considerar los objetivos individuales de los miembros.

Los principales objetivos de la ARH son:

« Crear, mantener y desarrcllar un conjunto de recursos humanos con if
habilidades y motivacion suficientes para conseguir los objetivos de la
organizacion.

« Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacién, el desarrollo y la satisfaccion plena de los recursos humanos y el
logro de los objetivos individuales;

e Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles”
(Chiavenato,1998, p. 123)

Dentro de ella hay varios subsistemas encargados de realizar el "proceso mediante

el cual los recursos humanos son captados y atraidos, empleados mantenidos,
desarrollados y controlados por la organizacion” (Ibid., p.117)

2.1 Reclutamiento y Seleccion:

La Provision de Personal, segin Milkovich “determina la composicién de los
recursos humanos de una organizacion” (Milkovich, 1994, p.16). Este establecimiento del
personal necesario y adecuado para la empresa, estd conformado por dos fases de un
mismo proceso. La primera, es llamada reclutamiento y, representa “un conjunto de
procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar Cargos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de informacion
mediante el cual la organizaciBn divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las
oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser eficaz, el reclutamiento debe
atraer un contingente de candidatos suficiente para abastecer adecuadamente el proceso
de seleccion” (Chiavenato, 1998, p.166). Luego se debe proceder a la segunda etapa,

{ denominada seleccion, la cual "puede definirse como la escogencia del individuo
adecuado para el cargo adecuado, o, en un sentido mas amplio, escoger entre los
| candidatos a los mas adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa,

r___ ' e =
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tratando de mantener o aumentar |la eficiencia y el rendimiento del rendimiento de
personal” (Ibid., p.185).

2.2 Adiestramiento y Desarrollo:

Algunos especialistas en la administracion de personal consideran el adiestramientc
como un medio para desarrollar la fuerza de trabajo dentro de los cargos particulares
Otros consideran, que el entrenamiento de los trabajadores es necesario para ur
adecuado desempefio en el cargo. (lbid., p.414).

Dichos entrenamientos “"ensefian nuevas habilidades, refinan las ya existentes )
afectan las actitudes de los empleados... constituyendo un poderoso medio para elevar |z
eficiencia y equidad de la organizacion, en especial cuando se encuentran integradas cor
otras actividades de recursos humanos” (Milkovich, 1994, p.16)

2.3 Compensacion y Beneficios:

Las compensaciones que se les da a los empleados, representan la ponderacion
que la empresa y los trabajadores, hacen respecto de lo que cada una da y recibe en una
relacion contractual laboral.

En este sentido las organizaciones estan basan sus compensaciones en "un
complejo sistema de recompensas y castigos para mantener a sus empleados dentro de
comportamientos esperados. La principal recompensa es el salario, cuyo caracter maltiple
hace compleja su administracion. La administracion de salarios busca la implantacion y/o
el mantenimiento de estructuras salariales capaces de alcanzar un equilibrio o
consistencia internos (mediante la evaluacion y clasificacion de cargos) simultaneamente
con un equilibrio o consistencia externos (mediante la investigacion salarial) v que se
conjugan por medio de una politica salarial que defina las decisiones que la organizacion
pretenda tomar con respecto a la remuneracion de su personal” (Chiavenato, 1998, p.339).

Ademas, cabe destacar, que el empleador percibe en la compensacion, un factor
de influencia en las actitudes y motivacion de los empleados. La politica que una
empresa tenga, respecto de este tema sera muy relevante en términos de atraer gente
capacitada, con la motivacion para trabajar en forma entusiasta y permanecer en la
empresa a traves del tiempo. Por esto, los planes de compensacion variable, cuya funcion
principal es aumentar el desempefio de los trabajadores, se encuentran regidos por este
subsistema de recursos humanos.

3. Compensacion

El objetivo principal de la subfuncion de compensacion y beneficios, es la definicion
de los sistemas retributivos, siendo éstos “un conjunto de recompensas e incentivos que
expresan la filosofia de la empresa y manifiesta a los empleados aquello que es
importante para la misma y aquello que deben hacer para lograr el éxito en su seno”
(Belcher, 1973, p 275). De éste, surgen una serie de acciones que de igual forma debe
abarcar. Estos son':

e Atraccién de personal competente: atraer a un personal competente es un fin
bastante obvio. La retribucion, que es sélo uno de los factores que toman en
consideracion, se presta facilmente a la comparacién. Ademas de condicionar su
tren de vida, tiene importantes implicaciones en cuanto a la posicion social. Aun
en el caso de que otros factores destaquen mas tras la firma del contrato, la

! Funciones contenidas en Belcher, 1973, p.275
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retribucion suele ser decisiva para la eleccion. También es el aspecto mas
facilmente moldeable por la empresa para atraer futuros empleados.

» Conservacion del personal calificado: aunque otros factores pueden cobrar mas
importancia una vez que el empleado ha sido contratado, la retribucion seguird
siendo un factor fundamental para estimular la permanencia en la empresa. Otro
aspecto adn mas relevante es que los sistemas de retribucion pueden
concebirse de modo que proporcionen una vinculacion continua entre los
objetivos personales y los empresariales.

» Creacion de incentivos al rendimiento: el sistema de retribucion puede
elaborarse de forma que fomente la clase de rendimiento que la empresa
necesita. Concretamente, es posible tratar de mejorar con él la contribucion
individual, o estimular un trabajo de equipo mas efectivo, o ambas cosas. Sin
embargo, para que se produzcan tales resultados es necesario que el empleado
advierta la existencia de una relacion operativa entre su rendimiento y la
recompensa que recibe.

e Creacién de un incentivo al desarrollo: mediante el sistema de retribucién se
puede motivar el desarrollo del individuo, ofreciéndole un estimulo para la
superacion en el trabajo actual y la preparacion para otros de nivel mas alto.
Para ello es fundamental reconocer diferencias en la retribucién. No menos
importante es la correlacion entre el aumento de sueldo o el ascenso y el
desarrollo personal.

» Proteccion de los intereses de todos los afectados: las personas con mas
fundamento para reclamar sobre los procedimientos de una empresa son sus
propietarios. Es preciso que el sistema de retribucidn tenga en cuenta los
derechos e intereses de los accionistas y los vincule a los empleados. El
programa puede llamar la atencién sobre los intereses de todos los afectados.

Aunque este quinto fin no se reconoce formalmente con tanta frecuencia como los

otros cuatro, conviene resaltar que el sistema retributivo requiere una planificacion
consciente para lograr los objetivos de la empresa.

3.1. Salario

Uno de los conceptos que tiene mayor importancia dentro de la compensacion o
retribucion, es el de salario; ya que es su expresién misma dentro de las organizaciones.
Por ello, sera tratado a fondo, permitiendo identificar qué contraprestacion es de interés
para los investigadores. A continuacién se presentan algunas definiciones de salario,
seguln autores reconocidos dentro de la bibliografia que en la materia existe.

Para Chiavenato "salario es la retribucion en dinero o su equivalente pagado por el
empleador al empleado en funcion del cargo que éste ejerce vy de los servicios que presta”
(Chiavenato, 1994, p. 302)

Segun Urquijo y con una visién muy concreta, “el término salario se utiliza para
designar la remuneracién de los trabajadores que cobran diaria o semanalmente...™ y
cuando lo ve "en un sentido muy amplio, entiende...toda retribucidn que percibe una
persona a cambio de un servicio prestado con su trabajo, a otra, para alguna actividad
productiva o la realizacion de un servicio” (Urquijo, 1997, p.14 -15).

Ahora bien el concepto de salario contiene una serie de términos relacionados, que
no pueden obviarse; ya que su ausencia no permitiria que el estudio abarque de una
forma adecuada y completa el apartado de compensacion. Uno de eso términos es el de
sueldo, que no es mas que “...la remuneracion de los empleados que cobran quincenal o
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mensualmente” (lbid.), esto segin una vision concreta del autor;, aunque el mismo hace
una observacion, que permite generalizar ambos conceptos y es que "en la practica los
conceptos de sueldos y salarios se emplean casi con el mismo sentido, aun cuando salaric
se utilice mas en referencia a la remuneracion del trabajo manual u operativo y sueldo a
los trabajos de oficina, profesionales y gerenciales” (Ibid.) y, es ésta observacion, la que
lleva a entender, sueldo y salario como un mismo concepto en el desarrollo de la presente
investigacion.

A su vez, existen variadas formas de clasificar el salario, aunque a continuacién se
desarrollaran las que, para los momentos, son de mayor interés debido a su relacion
directa con el tema de estudio; sin negar la posibilidad de que, a medida que avance la
investigacion, ésta clasificacion varie o se haga mas amplia. "Asi, existen el salario
directo y el salario indirecto. El salario directo es aquel recibido exclusivamente como
contraprestacion del servicio en el cargo ocupado...El salario indirecto es resultante de
clausulas de la convencion colectiva de trabajo y del plan de servicios vy beneficios
sociales ofrecidos por la organizacion."(Chiavenato, 1994, p. 302).

De igual forma Urquijo, en “La administracion de sueldos y salarios”, llama a ésta
primera clasificacion como Segun fa forma como se reciba, refiriendose al salario, y los
divide de igual forma en "directo: la remuneracion que se recibe en forma inmediata (...)
indirecto: la remuneracion que recibe el trabajador de los entes de la seguridad social,
mutuales, etc." (Urquijo, 1997, p. 27), complementandose ambas definiciones, la del
primer autor con el segundo. Esta clasificacion, contiene en si, elementos de
compensacion que segun Fernandez-Rios y Sanchez, pueden dividirse de la siguiente
forma:

“Salario directo:

Salario base

Plus de convenio -

Beneficios y pluses

Salario en funcién de méritos o resultados o...
Incentivos

Complementos y primas

Pagas extraordinarias

alario indirecto:
Programas de proteccion
Servicios a los empleados vy subsidios familiares
Reembolso del costo de acceso a la organizacion
« Otros beneficios™
La importancia de esta clasificacion, es que permite abrir el camino y comprender
que “la suma del salario directo y del salario indirecto constituye la remuneracion. En otras
palabras, la remuneracion constituye todo cuanto el empleado recibe, directa o
indirectamente, como consecuencia del trabajo que desarrolla en una organizacion...asl,
la remuneracion es género y el salario es especie” (Chiavenato, 1994, 302). De igual
forma Urquijo confirma la idea, cuando habla que “en el lenguaje econdmico se entiende
por remuneracion al total de pagos que recibe un trabajador por la prestacion de sus
servicios, Y, por ello, algunos autores consideran la remuneracion come una
contraprestacion" (Urquijo, 1997, p.13), siendo de gran importancia el concepto de

S

? Clasificacién por Fernandez-Rios y Sanchez (1997), p.7-8.
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remuneracion como tal y, de la forma que es expresado por la mayoria de los autores,
aunque representado solo por éstos dos, dentro del presente apartado.

Siguiendo con la clasificacién del salario, existe otra de interés para la investigacion
dada la actual situacion econémica en el pais y, su inevitable repercusién en el ambito
organizacional. Dicha distincibn no es otra que la de salario nominal y salario real. “El
salario nominal representa el volumen de dinero asignado en contrato individual por el
cargo ocupado...El salario real representa la cantidad de bienes que el empleado puede
adquirir con aquel volumen de dinero y corresponde al poder adquisitivo, es decir, el poder
de compra o la cantidad de mercancias que puede adquirir con el salario” (Chiavenato,
1894, p. 302), definiciones que completa Urquijo al definir al salario nominal como “la
cantidad de especie monetaria recibida por el trabajador como remuneracién en
determinado momento” y, al salario real como “la cantidad efectiva de bienes y servicios
que es posible procurarse con el salario nominal en determinado momento”.(Urquijo, 1997,
p. 25)

Luego de la explicacién de algunas de las formas de clasificar el salario, siendo
éstas las de mayor interés para la investigacién, es importante aclarar que “"debido a su
complejidad, el salario puede considerarse de muchas maneras diferentes:

» Es el pago de un trabajo.

» Constituye una medida del valor de un individuo en la organizacion.

= Ubica a una persona en una jerarquia de estatus dentro de la organizacién.”

Este argumento permite hablar del papel fundamental del salario dentro de las
organizaciones, entendiéndolas como un conjunto de individuos interrelacionados v, de
como su manejo influye, en el desarrollo de ellas. Asi, “el salario constituye el centro de
las relaciones de intercambio entre las personas y las organizaciones. Todas las personas
dentro de las organizaciones ofrecen su tiempo y su esfuerzo, y a cambio reciben dinero,
lo cual representa el intercambio de-una equivalencia ente derechos y responsabilidades
reciprocas ente empleado y el empleador” (Chiavenato, 1994, p. 302).

3.2. Pilares basicos para la construccion de sistemas salariales

Para la asignacion de dicho salario, existen dos factores que intervienen de forma
determinante en la definicién de los sistemas salariales® dentro de las organizaciones
modernas, siendo éstas la equidad interna y la competitividad externa. La primera se
refiere a la consistencia interna de la estructura salarial, “hace referencia a la equidad
percibida en la comparacién de los puestos y los niveles de habilidades requeridos con su
contribucion relativa a los objetivos de la organizacién® (Femandez-Rios y Sanchez, 1997,
P- 25); segun Elorduy, "la equidad interna es una caracteristica del sistema retributivo, que
mide el grado de equilibrio entre nivel de puesto y retribucion...persigue el que puestos
similares reciban retribuciones parecidas” (Elorduy, 1993, p. 155).

En cambio el segundo "hace referencia al pago recibido en la organizacién con
relacion al pago que ofras organizaciones ofrecen por puestos de caracteristicas similares”
(Fernandez-Rios y Séanchez, 1997, p. 25); que se complementa con lo expuesto por
Elorduy, "la competitividad externa es una caracteristica del sistema retributivo que mide la
situacion de las retribuciones frente a la de puestos similares en otras empresas” (Elorduy,
1993, p. 155).

? Argumento segin Idalberto Chiavenato (1994), p. 302
* Método para recompensar o retribuir a los trabajadores de una empresa (Morales y Velandia, 1999, p. 221)
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A éstos dos factores, que tradicionalmente se utilizan en la fijacion de salarios o de
retribuciones totales, se le suman dos nuevos, segin Milkovich y Newman, los cuales son
de sumo interés para la presente investigacion dado su contenido. En tercer lugar
aparece, “...la delimitacion de las contribuciones de los empleados. Este elemento hace
hincapié en el rendimiento, es decir, el grado en que el salario depende de la actuacién del
individug” (Fernandez-Rios y Sénchez, 1997, p. 26). Los autores mencionan dos
problemas que surgen en éste elemento “...la medicion objetiva del desemperio y el grado
de agregacion de desempefio que se va a medir..."(Ibid.) ambos, seran explicados, junto
con sus posibles soluciones, cuando se llegue al apartado de los planes de compensacion
variable.

El cuarto elemento, segin Milkovich y Newman “...tiene que ver con el modo de
gestion del sistema, que no hace referencia a otra cosa que al modo en que el sistema se
va a llevar a la practica." (Ibid.)

Estos, son entonces factores determinantes para la construccion de un sistema
retributivo, o como son llamados por Fernandez-Rios y Sanchez, sus cuatro pilares
basicos.

3.3. Retribucién total (fijo/variable)

Retomando el concepto de retribucion total, surge una nueva clasificacion del
salario, pero basada ahora en ésta definicibn. “La retribucién total que percibe una
persona esta formada por diferentes componentes dependiendo de su caracter
fijo/variable o naturaleza de dinero/especie.

Segun Elorduy, se define salario fijo como “en general, la componente...en
dinero...mas importante. Bajo este modelo conceptual se considerara que los elementos
que condicionan, principalmente, la retribucion de una persona en un puesto de trabajo
son: "

+« El mapa de puestos.

+ La calidad de |la actuacién personal.

* |Los resultados obtenidos.

« El mercado de retribucion.

Es importante que a la hora de disefiar una politica refributiva se decida
previamente una filosofia de retribucion basada en puestos o en personas” (Elorduy, 1993,
p.150). Ya que esto permitira conocer, o por lo menos prever, las estrategias
compensatorias que se llevaran a cabo en dicha organizacion, en blsqueda de la
obtencion de los resultados mas adecuados, tanto para la empresa como para €l
empleado. -

De igual forma, se debe recordar siempre que “existe un acuerdo general en que la
retribucion debe depender de la responsabilidad del puesto (mapa de puestos) junto con la
calidad de la actuacion de la persona (evaluacion del desempefio) y los resultados finales
obtenidos (consecucion de objetivos)" (lbid.), que permite mantener satisfecho al
trabajador y a la vez alineado con los objetivos de la empresa.

Pasando ahora a lo referente a salario variable, el mismo autor manifiesta que por
el "...se entiende aquella componente de la retribucién total que estd relacionada
directamente con algin resultado medible, como las ventas, beneficios, nuevos clientes,
etc., y por lo tanto varia en funcion de los resultados obtenidos" (Elorduy, 1993, p. 173),
encontrandose diversas formas de expresion para el pago del salario variable, entre los
que destacan los sistemas de incentivo, planes accionarios y parlicipacion de las
ganancias, entre otros; los cuales se explicardn mas adelante, siendo el foco de interés
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para el presente proyecto los sistemas de incentivo y, dentro de ellos los planes de
compensacion variable, dada la ausencia de una metodologia establecida, para el
personal y tipo de empresa especifico en estudio.

3.4. Sistemas de incentivo

Es entonces necesario saber, que por incentivos se entenderd ‘el
componente...mediante el cual se recompensa a los empleados, de acuerdo con
parametros preestablecidos que estan relacionados con su rendimiento, entendido éste no
solo en sentido cuantitativo directo e indirecto, sino también cualitativo”™ (Morales vy
Velandia, 1999, p.223)

Segun éstos autores, “incentivo es sinbnimo de remuneracion por rendimiento y no
es incompatible con el salario base; todo lo contraric. Para la aplicacion de incentivos es
conveniente tener una adecuada estructura de salario basico, donde éste haya sido
asignado en funcion de la complejidad del puesto” (Ibid., p. 224).

Al revisar bibliografia referente a éste tema, se observa que los incentivos son
clasificados de diversas formas, segin su cobertura, base de liquidacion y tipo de pago,
frecuencia del pago, financieros y no financieros, entre otras. En la presente aproximacion
al marco tedrico, se ahondara en las que hasta ahora, parecen las clasificaciones mas
adecuadas, por el objeto de estudio. Asi, se definiran incentivos®:

A. Segun su cobertura: pueden otorgarse segun el nivel de productividad individual,

de equipo o de la empresa o unidad de produccion.

A.1 Individuales: identifica y bonifica los aportes o desempefo de cada
empleado. Con el incentivo individual es factible observar de manera
precisa como se relaciona la inversibn en mano de obra por unidad de
produccion, ademas de requerir menos supervision directa. Para que los
incentivos individuales sean aplicables deben confluir las expectativas del
empleado, las condiciones de la organizacion de la produccion y el apoyo
administrativo para su control. Deben ser comprensibles para el
trabajador, tener un adecuado sistema de informacion, con normas o
criterios precisos y adaptados a la organizacion.

A.2 Por equipo: identifica y bonifica los aportes o desemperio de cada
equipo de empleados de la organizacion. Su disefio no es tan complicado
como el de los incentivos individuales siempre y cuando se conozca como
se organizan y operan dichos equipos, cual es la dinamica de sus
componentes y los valores y metas que los respaldan. Los criterios de
desempefio del equipo suelen basarse en comportamientos historicos,
dado que la suma de las medidas individuales no siempre tiene como
resultado criterios adecuados para el grupo. En las normas del equipo es
aconsejable introducir variables como calidad, niveles de desperdicio,
utilizacion de equipos. Al adoptar los planes de incentivo por equipos es
conveniente tener en cuenta que el grupo sea pequefio, homogéneo y
estable. En ésta categoria entran los planes de compensacién variable por
equipos, que seran el foco de estudio de la presente investigacion.

B. Segun la frecuencia de pago: es muy importante definir adecuadamente el

periodo de pago, cuyo objetivo es que el empleado pueda percibir la relacién
entre el esfuerzo, el logro de meta y los incentivos. Casi se podria establecer

* La sigpiente clasificacion de incentivos se extrajo en su totalidad de Morales y Velandia (1999), p. 224-232; p, 240-
242,

e
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una relacion directa entre la frecuencia optima del pago y el nivel jerarquico del
trabajador beneficiado; cuando méas alto sea el nivel mayor es el plazo que se
puede dar para cancelar el incentivo. En el caso de equipos de trabajo, dado
que estos pueden ir desde grupos pequefios hasta unidades operacionales
completas, cuanto mas grande es el equipo, es habitual que los incentivos se
otorguen a mas largo plazo, o por intervalos mayores. Segun la frecuencia del
pago, los incentivos pueden ser a corto ¢ a largo plazo:

B.1. A corto plazo: estos permiten apreciar su vinculaciéon con el
desempefic en que estan fundamentados; se constituyen en una
motivacion importante, ademas de que logra satisfacer las necesidades
financieras inmediatas. Habitualmente, para puestos de niveles inferiores
de la empresa se cancela con periodicidad semanal, quincenal o mensual.
Cuando se trata de personal directivo se estima corto plazo un ario; al
respecto se han presentado objeciones debido a que éste tipo de incentivo
da lugar a toma de decisiones con efectos también de corto plazo, en
ocasiones en detrimento de los resultados a largo plazo.

B.2. A largo plazo: estan basicamente dedicados al nivel directivo. En
este tipo de incentivos se relacionan tres elementos: rendimiento, incentivo
y propiedad. Por lo general se trata de planes de acciones gue ofrecen al
personal una participacion en la propiedad de la empresa concentrando el
esfuerzo en las utilidades a largo plazo. Su objetivo es que todos los
empleados se preocupen mas por el fuluro de la empresa. Dichos
incentivos también se pueden otorgar cuando existe un proyecto que
reditia a largo plazo. Finalmente, los pagos de sumas totales son pagos
periodicos, bonificaciones o premios; cuando se dan por esfuerzos
excepcionales o rendimientos sobresalientes, deben ser oportunos y
sumamente visibles, basado en la contribucion que produjo resultados de
determinadas dimensiones.

4. Empresas estudiadas
4.1 Snack’s América Latina S.R.L:°es una empresa venezolana dedicada a la
manufactura y comercializacion de productos de consumo masivo dentro del rubro de
alimentos, siendo lider en el mercado nacional de pasapalos.

Los inicios de esta empresa tienen lugar el 11 de agosto de 1941, cuando se funda
la Empresa Savoy Candy, teniendo como centro de Operaciones su Quinta en el Valle,
Caracas, para producir Chocolates, Galletas y Caramelos, en 1962 se funda Marlon, para
la produccidn de pasapalos salados. Tres afios despugs se adquiere Industrias Anita, y
sus productos de marca reconocida Jack’'s, para considerarse como pionero en el
mercado de pasapalos venezolano.

En 1988, Empresas Polar compra la Divisin Latinoamericana de Beatrice Food, v
la denomina Savoy Brands Internacional. Para concentrar sus actividades en la produccion
de pasapalos, ofreciendo al consumidor productos entre los cuales figuraban: Pepito, Frito
Chic, Papas Fritas, Pepin, Efc.

Diez afios después, Industrias Polar decide fortalecerse en el mercado de
pasapalos, aliandose con el grupo Pepsico C.O a través de la empresa Frito Lay. En &l
afo 2000, se cambia |a razon social de la compania por la fusion realizada entre Savoy

" Este apartado fue tomado de Documentacién Organizacional de la empresa Snacks América Latina.

—_— — — —
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Brands Venezuela y Frito Lay, denominandose ahora como Snacks América Latina, una
vez capitalizada la fusion, y el cambio de razon social de la compafiia, se inicia la
construccion de una nueva planta para la elaboracion de Papas, en Santa Cruz, estado
Aragua, la cual da inicio a sus operaciones el dia 1ro de Diciembre.

La Planta Santa Cruz, en donde se lleva a cabo exclusivamente la produccion de
Rufles y Lays, inicia sus funciones bajo este nombre en el afio de 1998, luego de una serie
de fusiones de industrias nacionales, tales como: Marlon, Industrias Anita, Polar y Savoy,
quienes venian funcionando en la planta de Yare antes que esta.

En la actualidad la planta se encuentra en remodelaciones, reestructuracion de
lineas, etc, para lograr tener un mejor funcionamiento y una mayor eficacia en sus
procesos, dandole también al personal las herramientas técnicas y tedricas necesarias
para desermpefiarse dentro de sus labores de la manera mas optima y adecuada posible.

La planta se encuentra ubicada en la Santa Cruz, Estado Aragua. Se puede decir
que las instalaciones se encuentran en las mejores condiciones, ademas de tener un

tamafio bastante oOptimo para la realizacion de las funciones, y una ventilacion e

lluminacion aptas para el trabajo del personal. En sus alrededores se encuentran amplias
areas verdes que permiten a los empleados tener breves momentos de esparcimiento.
Ademas, cabe destacar, que la planta se caracteriza por unas excelentes
condiciones sanitarias, mediante el cumplimiento extremo de normas de sanidad, lo cual
es muy necesario debido a que el producto realizado es de consumo, y un ambiente de
cordialidad y armonia entre los trabajadores que en ella laboran.
4.1.1. Mision: “Satisfacer las necesidades de nuesiros clientes contando con gente
comprometida en un ambiente profesional y productivo.”
4.1.2. Visién: “Ser la compafiia favorita de Macro Snacks en Venezuela.”
4.1.3 Valores de la compaiiia
e Pasion por la excelencia: "Nos mueve un espiritu de busqueda permanente
hacia |la perfeccion.”
« Vocacion de servicio: "Disfrutamos de un excelente servicio a nuestros clientes
internos y externos.
e Autosuperacion: “Tenemos el profundo deseo de crear y mejorar como personas
y como profesionales.
* Honestidad: "Somos rectos, justos e intachables en nuestra conducta y moral.”

4.2. C.A. Cigarreras Bigott: El 7 de enero de 1921 con una sola maquina de enrollar
cigarrillos, veinte trabajadores y un capital de 600mil bolivares se inicié Compafiia Anénima
Cigarrera Bigott Sucs, actualmente es la mas moderna organizacién industrial productora
de cigarrillos en Venezuela.

El crecimiento de la empresa para 1922 origind la necesidad de una nueva sede,
trasladandose a la esquina Aserradero, y posteriormente en 1934 la empresa se mudo a la
avenida principal de Maripérez. Para esta fecha el personal de todo el pais alcanzaba
aproximadamente 500 personas. Sin embargo y para poder atender la demanda de
crecimiento en 1957 se levantdé |a primera gran fabrica en Los Dos Caminos, su sede
actual.

Bigott pas6 a formar parte del grupo Multinacional BAT Industries desde la segunda
decada del siglo XX. A comienzos de 1996, el negocio tabacalero de BAT pasd a ser
manejado en forma centralizada por una nueva empresa: la British American tobacco
(Holdings) Limited, con su sede en Londres.
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Este grupo hoy en dia comercializa mas de 320 marcas de cigarrillo que liderizan las
ventas en mas de 60 mercados en todo el mundo. Este negocio genera aproximadamente
100.000 empleos directos en sus operadoras distribuidas en 180 paises.

Actualmente C.A. Cigarrera Bigott cuanta con la mas avanzada tecnologia del mundo.
Tiene una capacidad instalada de produccion de 76 millones de cigarrillos diarios,
manteniendo los mas altos estandares de calidad en la elaboracion del producto, y desde
1994 exporta su marca Belmont al resto de Latinoamérica.

Bigott tiene una participacion de mas de 80% del mercado nacional y comercializa
las marcas de mayor prestigio en el pais: Belmont,Cénsul, Lucky Strike y Kent, a
través de Distribuidora Bigott, cuyas sucursales de venta se encuentran en las ciudades
mas importantes de Venezuela.

En 1963 se crea Fundacion Bigott, una institucion realizada para el desarrollo de
actividades culturales, agricolas, cientificas y educativas. Disefiando herramientas de
trabajo en las areas educativas, editorial y audiovisual, la Fundacion Bigott se convierte
en una institucion Gnica en su tipo.

Para lograr una estructura eficiente que garantice el funcionamiento de una
organizacion tan compleja Bigott cuenta con seis areas de negocio, que son: Presidencia,
produccion y mercadeo, finanzas, relaciones corporativas, recursos humanos y TM vy
distribuciébn. Cada una de estas areas tiene asignado a un director y gerentes
encargados de planificar y disefiar las estrategias que debe seguir la empresa segun su
mision, vision y valores.

La direccién de recursos humanos esta conformada por cinco areas principales,
que son: compensacion y beneficios, administracion y servicios al personal,
adiestramiento y seleccion- capacitacion, CORA vy seguridad corporativa. La mision de
este departamento es atraer, retener y desarrollar el personal mas idéneo que asegure la
permanencia y el éxito de la empresa.

Crea las condiciones para que cada persona tenga oportunidades de desarrollo
(se coordina que se destinen a la capacitacion un total del 5% de horas hombre), trabajo
en equipo, se sienta valorado con los resultados de la empresa y la perciba como la
mejor opcion para alcanzar una alta calidad de vida en el trabajo.

4.2.1 Vision: “Ser la mejor y mas respetada empresa de tabaco en el mundo” La
empresa seguira liderizando el mercado venezolano de productos de tabaco y sera el
proveedor por excelencia para otros mercados de Brifish
American Tobacco en America Latina. Nuestro compromiso es liegar a ser el punto de
referencia de calidad de productos y servicios para los consumidores Yy clientes.

4.2.2 Mision: “Garantizar al consumidor el placer de fumar y la defensa de su
libertad de eleccién”. Proporcionar la mas alta satisfaccién a sus consumidores y clientes a
través de:

« Conocimiento profundo de sus necesidades.

* La conviccion y dedicacion al trabajo como fuente de creatividad hacia un fin comtn.
» |a blusqueda constante de una calidad superior de sus productos y servicios.

4.2.3 Valores: Los valores o fundamentos para lograr la visién y la misién son:
Trabajo en equipo

Honestidad e Integridad

Participacion

Reconocimiento

Caracter constructiva

Innovacion vy riesgos

T & @ o @
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e Responsabilidad social
* Lealtad y Compromiso
e Qrientacion hacia el consumidor

5. Bibliografia estudiada
5.1 How to Design & Implement a Results-Oriented Variable Pay System, John G.
Belcher, JR.

Los planes de compensacion variable tales como: ganancias compartidas,
distribucién de ganancias y metas compartidas estan en auge. Tales puntos de vista
tienen un sentido eminente en el actual ambiente competitivo por dos razones principales:
Ellos unen el pago al desempefio organizacional; y apoyan los esfuerzos gerenciales para
crear un lugar de trabajo altamente compenetrado y con orientacion de equipo.

Pero los puntos de vista estandarizados de ayer, como el Plan Scanlon, no siempre
cubren las necesidades de hoy. Como reflejo a los cambios en todas las estructuras de
negocios, el disefio de planes de compensacion variable ha evolucionado rapidamente en
los ultimos afios — casi demasiado rapido para muchos profesionales de los recursos
humanos y compensacion para darse cuenta. En esta guia estado de arte, el experto de la
compensacion, John G. Belcher JR., nos da un proceso que consta de 19 pasos para
ayudar a cualquier organizacion en el disefioc de un sistema de pago adaptado y
contemporaneo.

La guia de Belcher es tan practica, fundamental y clara que un lector sin
experiencia en el area sera capaz de producir un sistema de compensacion variable
funcional simplemente por usar este libro como base. Ademas, su acertada cobertura de
necesidades lo llevara de una forma segura a sobrepasar fallas comunes de disefio que
pueden costarle mucho a su plan o inclusive la falla total.

Porque el plano de Belcher le permite varias opciones y formas, usted podra
adaptarlo flexiblemente a las necesidades Unicas de su negocio. Su punto de vista tendra
una afinidad muy particular si usted busca recompensar tales esfuerzos como
mejoramiento de calidad, satisfaccion del cliente y desempefio del grupo, asi como
resultados financieros. En palabras del autor: "La compensacion variable es un elemento
muy importante y visible de cualquier proceso de cambio cultural que depende del
compromiso Yy envolvimiento del empleado”.

Con la informacion a fondo que cubre los pros y contras de cada paso, usted
descubrird como: *disefiar planes de compensacion variable mejor acomodados para sus
necesidades especificas, *preparar a la organizacion para el disefio y redisefio de
procesos, *evaluar formulas tradicionales vs. nuevas, planes combinados y otras opciones,
*organizar un disefio de equipo gerencia-empleados; *establecer bases y herramientas
para mediciones, *determinar frecuencia y métodos de bonificaciones, *implementar y
sintonizar el plan, *medir logros y metas. El altamente pragmético enfoque es realzado por
formulas tecnicas, numerosos ejemplos de companiias, y advertencias para cuidar en cada
uno de los 19 pasos.

Inclusive si usted esta lejos de ser un gran conocedor del tema de la compensacion,
este libro le abrira los ojos a una gran variedad de nuevas formas de recompensa... para
emplear la creatividad en el disefio de un sistema actual... y esperando ser la ganancia
humana y financiera el fruto de un plan de compensacion variable adaptado a su propio
disefio.
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5.1.1 Esquema para la elaboracion de un plan de compensacion variable segin

Belcher

l : :

0- Revision de fa estrateqia del
de RRHH, interés de los empleados,

el pian
1- Plan de negocio de [a gerencia

parametros de disefio,

negocio (Valores, recursos, estrategia

gt ), ¥ determinar quien participa en

{revigibny, prioridades, expeciativas y

2- |dentificacion de variables de
desempeiio (indicadores) & tomar an
cuenta para & PCY

3- Determinar formuia de CV, en base
a las vanables.

4- |dentificar métodos existentes para
wata varianle:

5= Obtener histiricos de medicion de
tas variables elegidas y vaciaras en
unatabia

&~ Evaluar las tablas y estudiar &l
porcentaje de cumplirmiento.

7= Desarrollar ecuacionas para asignar
valores @ las metas

8- Determinar metas iniciales
§-Establecer posibles cambios da las
medas.

10- Simular o probar el POV,

11- Establecer |z tasa de
compartimiento:

12- Establecer la frecuencia de pago,
13- Desarrello de provisién para
protegerse de * Extra-Bonus”

14- Establecer métodos de distribucion
da bfinos a log empleados

15- Definicion del proceso para ajustes
en inversiones de capital

16- Establecer un techo en los pagos
{limita}

17- Establécer un piso minima en los
pagas

{lirmits).

18- Definlr los oriteros de elegibllidad
18- Documentacion del sistema

20- Lanzamiento def plan

21- Comunicacion del plan & la
organizacion,

22- Mantenimiento del plan

5.1.2 John G. Belcher, JR., es fundador y presidente de la firma consultora de
gerencia J.G. Belcher y Ascciados y es un experto infernacionalmente reconocido en
planes alternativos de compensacion. El ha sido el consultor para mas de 250
organizaciones y fue vicepresidente del Centro Americano de Calidad y Productividad.
También ha mantenido cargos gerenciales en Ogden Corporation, United Technologies
Corporation y Ford. Belcher es el autor de dos libros anteriores a éste, Ganancias
compartidas y Productividad Plus asi como de varios articulos profesionales relacionados
con el tema. Es graduado en la Universidad de Syracuse, N.Y. y con una Maestria de
Administracion y Negocios (M.B.A.) de la Universidad de Michigan, actualmente vive y

trabaja en Houston.
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5.2. Compensation for Teams, How to Design and Implement Team-Based Reward
Programs, Steven E. Gross

“Antes de estudiar la materia muy de cerca, muchas comparfias no comprenden
realmente lo que estan tratando de alcanzar con pago de equipos ni cual es la mejor forma
de motivar empleados. El peligro es que ellos se lanzaran a la Ultima tendencia de la
compensacion sin saber precisamente a donde quieren llegar.” -Extraido de la
introduccion

¢, Cémo deberian ser pagados y recompensados los diferentes tipos de equipos?
¢;Como pueden asegurar las compafiias que la compensacion de los equipos refuerza la
cultura corporativa y ayuda a alcanzar las metas corporativas? Si usted ha hecho el
cambio a equipos, usted debe saber lo dificil que son estos temas — vy lo escasa que es
una buena guia. Si usted esta pensando hacer tal cambio, se dara cuenta pronto que sin
una informacion sélida sobre como cambiara su compensacion, su progreso posiblemente
sea lento.

Aqui esta por fin la guia de una sola parada que lo ayudara en la planeacion, disefio
e implementacion de los programas de compensacion de equipos con velocidad vy
confiabilidad. El autor es una de las pocas autoridades en el mundo de este altamente
especializado campo y él frae con su experiencia ser consultor de compensacion de las
mas exitosas corporaciones con bases de quipo de América para ayudarlo a disefiar a la
medida una estrategia que funcione.

Siguiendo el proceso ya probado de 13 pasos detallado en este libro, usted
aprendera como:

e Crear diferentes estrategias de pagos para los tres principales tipos de grupos en uso
hoy en dia: equipos paralelos, equipos de procesos y equipos de proyectos.

e Determinar un pago base para los miembros de un grupo.

o Alinear los componentes claves de compensacién adicional para equipos: incremento
del pago base (incrementos por meritos), premios de reconocimiento (tanto
monetarios como no monetarios) e incentivos de compensacion.

e |ldentificar las 21 competencias vitales para el éxito del equipo y desarrollar un
modelo de competencia especifico para las necesidades de su organizacion y
cultura.

» Adaptar los sistemas de apreciacion existentes para medir el desempefio de los
equipos.

e Combinar todos estos elementos en una “arquitectura de compensacion” que sea
flexible, asi como sdlida y resistente.

En cada paso, ejemplos del mundo real y casos de estudio de organizacion con
bases de equipos lo ayudaran al comprender el proceso y evitar fallas. Resultados a nivel
nacional, medidos por el Grupo Hay nos dan datos precisos acerca de las tendencias de
compensacion de equipos.

La linea divisoria es que los programas de recompensa del antiguo mundo no se
mantienen a la par con las realidades del nuevo mundo. Tome el ritmo rapidamente y
muevase hacia adelante con las estrategias que lo esperan en este libro, Compensacién
para equipos.
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5.2.1 Esquema para la elaboracion de un plan de compensacion variable segin

Gross.
; FASE1 FASE 2 FASE 3
- Factibilidad Diseiio Implementacion
1. Planeacion 5. Disefio conceptual 10. Comunicacion del
2. Asesoramiento del 6. Disefo de los plan

antomo
arganizacional
Diagnostico
preliminar
Estralegia de
Compensacion

componentes

7. Probar

8. Acercamienio de
transicion

9. Requerimientos
administrativos

11. Integracion
arganizacional

12 Rewvision durante la

ejecucion del plan

5.2.2 Steven E.Gross: es vicepresidente del Grupo Hay, consultores a nivel mundial
de gerencia, y Director de Gerencia de la firma Workorce Compensation Practice. En tal
competencia, el dirige el disefio e implementacion de innovadores programas de
compensacion variable para clientes corporativos con base de equipos como: ATE&T,
CIGNA, Hallmark Cards, Prudential Insurance y UNISYS. Es contribuidor al Manual para
empleados de Reclutamiento y Retencion de AMA (AMACOM) y varias publicaciones de
recursos humanos, Gross es tambien un vocero y seminarista activo para la Asociacion

Americana de Compensacion y la Sociedad para Gerencia de Recursos Humanos. El es
consultor certificado de gerencia y tiene una Maestria en Administracion y Negocios
(M.B.A.) de la escuela de Wharton de la Universidad de Pensilvania.
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TOPICOS CLAVES DE LA INVESTIGACION

Posterior al ambito tedrico de la investigacion, donde se trataron contenidos
relacionados indirectamente con el tema de interés, se presenta un apartado que contiene
una explicacién detallada de los topicos claves del tema de estudio. Estos, se abordaran
siguiendo un orden acorde con lo expresado en el planteamiento del problema y la
pregunta de investigaciéon alli expuesta, para facilitar su entendimiento. Por ello, se
trataréan los siguientes topicos: metodologia, pues el interés de esta investigacion es
aproximarse a la creacion de una metodologia para planes de compensacion variable; por
lo que seguidamente sera abordado el compensacién variable, explicando la evolucion de
este tipo de compensacion dentro de las organizaciones, asi como sus tipos Yy
definiciones; equipos de trabajo, sus definiciones, tipos y su impacto en las
organizaciones; personal obrero especificamente los obreros calificados, pues son los
trabajadores presentes en los casos de estudio; y finalmente se tratara el contenido
referente a empresas manufactureras, su definicion y caracteristicas principales.

1. Metodologia’

La ciencia es un tipo particular y especifico de conocimiento. Para lograr un
conocimiento de tal naturaleza, o sea, para hacer ciencia, es preciso seguir determinados
procedimientos que nos permitan alcanzar el fin que procuramos: no es posible obtener un
conocimiento racional, sistematico y organizado actuando de cualquier modo; es necesario
seguir un método, un camino que nos aproxime a determinadas metas.

El método cientifico es el procedimiento o conjunto de procedimientos que se
utilizan para obtener conocimientos cientificos, el modelo de trabajo o pauta general que
orienta la investigacion. El estudio del método - o de los métodos, si se quiere dar al
concepto un alcance mas general --se denomina metodologia, y abarca la justificacion y
la discusion de su légica interior, el andlisis de los diversos procedimientos concretos que
se emplean en las investigaciones y la discusion acerca de sus caracteristicas, cualidades
y debilidades. Sin embargo, se suele utilizar la palabra metodologia en sentidos diferentes,
opuestos a veces al anterior: se habla asi de "metodologia de la investigacién” para hacer
referencia a los pasos y procedimientos que se han seguido en una indagacion
determinada, para designar los modelos concretos de trabajo que se aplican en una
determinada disciplina o especialidad y también para hacer referencia al conjunto de
procedimientos y recomendaciones que se transmiten al estudiante como parte de la
docencia en estudios superiores. También suelen designarse como métodos los estilos de
trabajo peculiares de cada disciplina (por ejemplo: "el método antropologico”) y las formas
particulares de investigacion que se utilizan para resolver problemas especificos de
indagacion, como cuando se habla del "método cualitative”, el "método experimental” o el
"metodo estadistico”.

En referencia a esto, es que surge el enfoque del presente estudio, donde se
pretende desarrollar al menos, una aproximacion a la metodologia para la elaboracion de
planes de compensacion variables en la situacion ya determinada, incluyendo dentro de
ella todas las fases, criterios y elementos que involucre; impulsados por la ausencia, que
de dicho material, existe en la literatura nacional para el contexto y situacion especifica.

El método se refiere directamente a la logica interior del proceso de descubrimiento
cientifico, y a él le corresponde no solamente orientar la seleccion de los instrumentos y

" El presente apartado sera tratado en su totalidad segtin lo planteado en la obra de Sabino, C. (1996)
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técnicas especificos de cada estudio, sino tambien, fundamentalmente, fijar los criterios de
verificacion y demostracion de lo que se afirme en la investigacion.

No existe un Gnico método de la ciencia, ya que no investigan del mismo modo el
astronomo y el economista, el historiador y el quimico, el antropologo y el bioquimico. La
experiencia histérica muestra, ademas, que los procedimientos de la ciencia cambian,
porque son distintos los problemas que se van planteando y los instrumentos evolucionan.

La investigacion es un proceso creativo, plago de dificultades imprevistas, de
prejuicios invisibles y de obstaculos de todo tipo. Por ello, la Gnica manera de abordar el
problema del método cientifico, en un sentido general, es buscar las orientaciones
epistemologicas - los criterios comunes - que guian los trabajos de investigacion.

Uno de los elementos mas significativos en todo el pensar cientifico es el esfuerzo
por la claridad en la conceptualizacion. Ademas, el método de la ciencia se asienta en dos
pilares fundamentales: en un constante tomar en cuenta la experiencia, los datos de la
realidad, y en una preocupacién por construir modelos tedricos, abstracciones generales
capaces de expresar las conexiones entre los datos conocidos. De aqui parte el interés
de la presente investigacion para, que existan dichos basamentos extraidos de los casos
reales a estudiar, que permitan obtener las fases, criterios y elementos seguidos por ellos,
para la elaboracion de un plan de compensacion variable; es decir, la metodologia a seguir
para su elaboracion, la cual sera de alguna forma estandarizada y formalizada para
permitir su uso a otras organizaciones con caracteristicas similares.

Toda investigacion parte de un conjunto de ideas y proposiciones que versan sobre
la realidad y sus descripciones y explicaciones; el cientifico, por mas que esté persuadido
de la verdad de estas proposiciones, no las podra sostener hasta que, de alguin maodo,
puedan ser verificadas en la practica. Una proposicion es verificable cuando es posible
enconfrar un conjunto de hechos, previamente delimitados, que sean capaces de
determinar si es o no verdadera. =

Otro elemento del proceder cientifico es el uso sistematico de la inferencia, o
razonamiento deductivo. Inferir significa sacar consecuencias de un principio o supuesto.
La inferencia opera durante la investigacion y, por lo general, de la siguiente manera: una
vez formulada una hipotesis se deducen de ella posibles consecuencias practicas, que
luego son sometidas, a su vez, a verificacion.

2. Compensacion Variable

En la organizacion funcional tradicional de hace diez o incluso veinte afios atras, se le
pagaba al personal principalmente a través de los salarios basicos. Estos salarios por lo
general se determinaban por medio de tres factores: la tarea especifica, la necesidad de
mantener un cierto nivel de equidad entre los empleados de la organizacién, y la
necesidad de pagar salarios que fueran competitivos con los pagados por otros
empleadores en el mercado, la industria o la region. (Flannery y otros, 1996, p.129)

Al comenzar la recesion, las empresas en su afan por anticiparse a sus competidores,
descubrieron que necesitaban trabajadores excelentes que vieran mas alla de sus tareas
especificas. Frente a las ganancias declinantes, estas organizaciones también
descubrieron que necesitaban reducir los costos fijos, lo cual significaba congelar o reducir
el salario o incluso eliminar personal. Casi simultdneamente, muchas de estas
organizaciones también advirtieron que la productividad y las ganancias, si bien eran
importantes, no eran los Gnicos dioses a los cuales las empresas debian rendirles culto.
Otros valores mas intangibles como la calidad, el servicio al cliente, la innovacion, la
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flexibilidad y la duracién de los ciclos también llegaron a ser factores criticos para I
determinacion del éxito empresarial. (Ibid., p.159)

En busca de respuestas a estos cambios fundamentales, las organizaciones recurren ¢
la remuneracion variable. Dicho tipo de remuneracion, representa una herramienta de
gestion que permite:

« Dar un mensaje claro sobre que quiere lograr y que valora la organizacion.

e Vincular al individuo y su rendimiento con el rendimiento y, éxito final de I

organizacion.

« Enfocar a las personas 0 a los grupos de trabajo en su desempefio.

» Mejorar el grado de involucramiento del personal con la organizacion en general

o Compartir riesgos y el retorno adicional de los beneficios obtenidos. (Hay Group

2000, p.9)

Por lo tanto, un plan de compensacion variable, es cualquier forma de pago directc
gque no este basado en compensacion fija, y que varié de acuerdo al desempefio de los
participantes; de igual forma, los planes de compensacion variable son considerados comc
una alternativa de remuneracion, individual o grupal, que relaciona un monto de los
ingresos a la consecucion de ciertos resultados econdmicos, logro de objetivos
particulares, conductuales y/o estrategicos en una unidad organizacional o en el ambito de
una empresa. (Schuster, 1996, p. 154)

Hoy en dia, muchas organizaciones tienen culturas bien fundamentadas en planes
de compensacion fija, y no en programas de compensacion variable. A pesar de que user
planes de compensacion variable en determinadas areas de la organizacion, en la mayoriz
de las instancias el uso del pago variable es extremadamente limitado, ya que no tienen
una vision de los empleados, en donde estos, sean definidos como parte fundamental,
para el éxito de la organizacidn, y no como simples herramientas Gtiles para un
determinado proceso. (Ibid., p.156)

Esto hace que el hecho de implementar un plan de compensacion variable en
empresas en donde se use compensacion fija sea muy dificil, ya que esto implica un
cambio de cultura organizacional, en donde se ve al empleado como una herramienta, a
una cultura en donde el empleado sea percibido como un aliado de la organizacion ya que
ambos persiguen un fin comun. (Ibid.)

El potencial del pago variable como oportunidad de negocio es bastante
significante. Las organizaciones que estan en capacidad de atar sus costos laborales a
los ciclos de la economia son capaces de reducir el desempleo en épocas de recesion.
Esto se debe a que cuando le desempefio organizacional, en términos de resultados
financieros, cae, loa costos ocasionadgs por compensacion variable tambien lo haran,
reduciendo asi los costos de mano de obra sin necesidad de caer en medidas de
reduccion de personal, y por lo tanto manteniendo empleos. Por la misma razén, si la
compensacion variable fuese usada por un mayor numero de organizaciones, no se
experimentaria la fuerte tasa de desemplec que se vive en los momentos de marcada
recesion econdomica. (lbid., p.155)

La meta de una estrategia de remuneracién variable es identificar oportunidades de
mejora, en las areas y los niveles apropiados. Ademas, de apoyar a la a estrategia de
recursos humanos, alineada con la estrategia y objetivos de la organizacién. A fin de
atraer, retener y motivar a un ndmero suficiente de empleados, con las competencias
adecuadas para lograr los propésitos de la empresa (Hay Group, 2000, p. 9).

Para que dicho sistema “...premie la consecucion de los intereses de la empresa es
necesario analizar e identificar los factores clave de exito de la misma" (Elorduy, 1993, p.
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174). Es muy importante destacar que dichos factores “...varian de un sector a otro e
incluso pueden ser diferentes en empresas del mismo sector que mantengan diferentes
estrategias de negocio” (Ibid.). Y por lo tanto, la aproximacion metodologica que se
persigue en éste estudio, no pretende abarcar todas las empresas manufactureras sin
tomar en cuenta sus diferencias, solo busca estandarizar los conocimientos que en ésta
materia existen para ellas y, asi completar el vacio presente permitiéndoles tener una guia
en la elaboracion de planes de compensacion variable para sus equipos de trabajo.

Algunos de los factores clave de negocio, que Morales y Velandia identifican en las
empresas son®:

« Volumen de ventas.

Costos de produccion.

Namero de clientes.

Calidad de servicio.

Innovacién de productos.

Plazo de cobro de las ventas.
Plazo de pago a proveedores.
Numero de productos vendidos.
Margen bruto de las ventas.
Captacioén de nuevos clientes.

La mayoria de estos factores son facilimente medibles, pero "desgraciadamente, no
todos los factores clave de negocio pueden ser medidos numéricamente con precision”
(Elorduy, 1993, p. 174), siendo este uno de los aspectos que dificulta enormemente el
disefio de planes de compensacion variable.

Otro aspecto que obstaculiza dicho disefio, es “el hecho de que un factor sea clave
no es razon suficiente para utilizarlo como referencia en el pago de incentivos. Un factor
clave puede ser perfectamente medible, pero incongruente con las metas de la empresa”
(Ibid.). Sin embargo, “un indicador clave de negocio es congruente cuando su
cumplimiento o superacion coincide con las metas que persigue la empresa” (Ibid., p. 175)

De igual forma ocurre, que “...muchos puestos de ftrabajo no disponen de
indicadores cuantitativos medibles y congruentes que permitan conocer con precisién su
aportacion a los resultados de la empresa.

El area en que mas habitual disponer de este tipo de indicadores corresponde al
area comercial y esto justifica que la mayoria de las empresas dispongan Gnicamente de
sistemas de retribucidn variable para la fuerza de ventas.

Para resolver este inconveniente se puede recurrir al concepto de nivel de
agregacion, que se identifica con el nivelde la empresa que, incluyendo al puesto, dispone
de indicadores medibles y congruentes.

Las posibles alternativas de nivel de agregacion son:

» Nivel individual.

» Nivel grupo de trabajo.

= Nivel departamento/division

e Nivel empresa

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

¥ Factores establecidos por Juan Ignacio Elorduy (1993), p. 174,
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Un mayor nivel de agregacion permite disponer de mediaciones mas objetivas,
pero, por otro lado, se diluye la relacién entre esfuerzo, aportacion individual y la medicion
adoptada” (Elorduy, 1893, p. 175-176)

Para efectos de la presente investigacion, el nivel de agregacion al que se hara
referencia es al nivel de equipo, por ser el interés principal de los planes adoptados en las
empresas manufactureras, dado su caracter.

Por lo antes descrito, se entiende la razon por la cual “el disefio del plan debe
encontrar una solucion a medida teniendo en cuenta los indicadores disponibles y las
posibilidades de primas individuales o de grupo”(Elorduy, 1993, p. 176.).

Ya explicados a profundidad los planes de compensacion variable, es fundamental,
para completar su conocimiento, conocer algunos de los resultados esperados al ser
implantado el plan, entre éstos se encuentran:;

o Alinear a la compensacion a ciertos resultados empresariales, grupales o

individuales.

» Enfocar a las personas o a los grupos de trabajo en su desempefio.

» Mejorar el grado de involucramiento del personal

» Optimizar la relacion entra costos fijos y variables (Hay Group, 2000, p. 8)

Existen distintas modalidades de compensacion variable. La seleccion de la
modalidad adecuada, depende basicamente del tipo de negocio, situacién financiera, y la
situacion de los trabajadores y el desarrollo de metas para resolver dichas situaciones.
(Schuster, 1996, p. 165)

El pago variable obliga a la organizacién a seleccionar una de las opciones
disponibles, es decir, aplicar el plan de compensacion variable que mejor se adapte a su
negocio, su situacion financiera y a las particularidades de sus empleados, y adaptarlo a
los cambios de dichas situaciones. (Ibid.)

Previo a la determinacion el tipo de plan, es necesario fijar qué tipo de medida se
utilizara para la aplicacion del mismo. Basicamente existen dos tipos de mediciones:

« Con base en rendimientos histéricos: que utiliza experiencias pasadas o histéricas
para establecer medidas o estandares para determinar las recompensas. Esto se
lleva a cabo evaluando, por ejemplo, lo que ha sido producido en el pasado, con el
fin de determinar cuanto se puede producir en el futuro. El problema de tomar en
cuenta Unicamente el pasado es que el pasado no considera las variables que
afectaran el desemperio en el futuro e ignora cualquier meta u objetivos nuevos que
pueden ser de mayor importancia que los ocurridos en el pasado.

e Con base en rendimientos proyectados: es aquel que se basa en expectativas
futuras de desempefio. Estas expectativas estan fundamentadas en el entendimiento
de las circunstancias que la organizacion confrontard en el proceso de alcanzar las
metas. (Ibid., p. 166)

Tipos de planes de compensacidn variable:

Entre los tipos de planes de compensacion variable, se encuentran:

1. Distribucion Ganancias: es aquel que persigue o busca compartir una porcion de las
ganancias de la organizacion con cada empleado que se ve representado en un
porcentaje del salario base. Este tipo de plan es mas facil de disefiar e implementar
que los otros tipos de planes variables y, generalmente pueden implantarse con un
grado de minimo de involucramiento de los empleados con la organizacién; lo que
ocasiona que no sean muy motivantes para el personal en organizaciones grandes.
Sin embargo, aunque la organizacion sea pequefia y exista una buena
comunicacion sobre como alcanzar las metas, las medidas de las ganancias,
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generalmente se encuentran lejanas al impacto que los empleados puedan tener en
el desempefio de la organizacion. (Ibid., p.179)

2. Ganancias Compartidas: es aquel en donde se comparten los resultados generados
por las mejoras en la productividad, la reduccion de costos, y el incremento de Ia
calidad con los empleados, miembros del grupo involucrado en el logro de dichos
resultados. El periodo de desempefio usado en el plan de ganancias compartidas,
es generalmente un periodo corto (Mensual, trimestral o anual) en el cual la
organizacion puede medir de manera objetiva el desempefio de los empleados. El
principal reto de las ganancias compartidas es proveer de valor financiero a la
organizacion como un resultado de los reconocimientos entregados, de manera que
las organizaciones se aseguren que la medida de costo seleccionada para el fondo
es importante y suficientemente amplia para que los resultados netos sean
significativos para la organizacién y puedan ser influenciados por el grupo de
empleados participantes. (Ibid., p. 180)

3. Metas compartidas: Es aquel en donde se recompensa a los participantes mediante
un monto estipulado que se encuentra atado al logro de metas, generalmente, estos
bonos se enfocan en calidad, satisfaccion del cliente, seguridad, etc. La ejecucion
de este tipo de plan, puede llegar a limitar mejoras de desempefio, de igual manera,
existe el riesgo que los empleados no reciban ningun pago. (Belcher, 1996, p. 70)

4. Formula combinada: No existen restricciones que determinen que no se puedan
combinar dos formulas en un mismo plan de compensacion variable, por ejemplo,
gran cantidad de planes recompensan algunas medidas segln el porcentaje de
ganancias, y simultaneamente, premian el logro de metas con otras medidas. (Ibid.,
p.75)

3. Trabajo en equipo .

Es de vital importancia para el adecuado entendimiento del presente estudio,
conocer a quienes va dirigido el plan de compensacién variable a elaborar, y para ello a
continuacion se identifica un concepto lo suficientemente amplio sobre, la definicién de un
equipo. "Un equipo es un pequefio nimero de personas con habilidades complementarias,
quienes estan comprometidos con un propésito comin, metas de desempefio establecidas
y un acercamiento para el cual se mantienen mutuamente accesibles” (Katzenbach, 1993,
p.111)

Mas especificamente, si nos centramos en equipos de trabajo tenemos que, segun
Civit, citado por el profesor Cesar Sanchez en su Manual de Equipos de Trabajo (2001),
p.9), un equipo de trabajo es un grupo reducido de personas que alinea sus esfuerzos y
compromisos mutuos hacia el logro de un objetivo alineado con los objetivos
organizacionales, de esta manera los intereses individuales se acercan a los intereses de
la organizacién. Dotado de una estructura flexible, donde sus propios miembros asumen
una responsabilidad compartida, desempefiando diferentes roles segun la situacion.
Poseen una visibn compartida, que ayuda a definir las necesidades del equipo, asi como
ampliar el poder creativo de la fuerza de trabajo y desafiar es status quo organizacional
forzandolo a la innovacién y al cambio.

La anterior definicién se desarrolla, permitiendo entenderla a cabalidad, sin olvidar
que su las caracteristicas particulares, “dependen de la corporacién y del equipo
especifico. Un equipo puede ser tan pequefio como dos personas... Mas tipicamente, el
numero de miembros esta cercano a cinco o diez; siendo los limites superiores alrededor
de 35 a 40. Luego de cierto nimero, sin embargo, es posible que el equipo pierda el
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proposito en comuln y se desintegre en otros sub-equipos. Para ser efectivos, los equipos
necesitan ser lo suficientemente pequefios para permitir a los empleados hacer
contribuciones importantes a las metas comunes, y puedan ver el impacto de sus
acciones” (Gross, 1996, p. 34).

Can respecto a las metas de un equipo y la autoridad del este, hay que tomar en
cuenta que "al definirlas, estas también varian. Como se usa el término aqui, un equipo
consiste en personas que hacen un trabajo...sin embargo, eso no significa que un equipo
establece su propia direccion. Como equipo, es liderado y supervisado...

...Sera muy extrafio encontrar equipos que decidan, por ejemplo, como deben ser
tratados, como deben estar equipados tecnolégicamente o quienes deben ser sus
miembros. Hasta ahora tales decisiones recaen sobre niveles supervisorios y eso tiene
ramificaciones importantes en terminos de paga por equipo..." (Ibid., p. 24)

Asi, y "volviendo a la definicion de equipos, abordamos el tema de estar
mutuamente accesibles. Aqui no hay variaciones. En términos de ser realmente un
equipo los miembros son accesibles entre si. Ellos dejan de actuar estrictamente como
individuos interesados Unicamente en su desempefio y resultados particulares y en cambio
funcionan como miembros del equipo cuyo valor va a ser juzgado al menos en una parte
por que tan bien funciona el equipo en conjunto” (Ibid.).

En la actualidad, las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos,
han llevado a las empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual.
Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos
practicamente imposibles de encontrar en un solo individuo. Las nuevas estructuras de las
organizaciones, mas planas y con menos niveles jerarquicos, requieren una interaccion
mayor entre las personas, que soOlo puede lograrse con una actitud cooperativa y no
individualista.

“Los equipos de frabajo superan cualquier expectativa de desempefio, lo cual es
producto del fendmeno de sinergia que se produce en todo grupo y el alineamiento de los
objetivos e intereses, asli como al establecimiento de metas asociadas a medidas
comunes de desempefio. Aunque los equipos de trabajo requieren de una cultura
corporativa que apoye su proceso de formacion y consolidacion, desarrollan mejor sus
competencias cuando son relativamente independientes y auténomos, no obstante su
debida sujecion a la organizacion como una totalidad” (Sanchez, 2001, p.10). Esto trae
como consecuencia a que los sistemas de compensacion para el equipo de trabajo
requieran, no solo de la tradicional compensacion individual, sino que a la vez exijan la
inclusion de formas colectivas de compensacion.

La formacion de equipos de trabajo, segin Sanchez (p.25), es:

« “El proceso que permite a los'miembros de una organizacion darse cuenta del
impacto que sus propias conductas causan en otros y comprender mas
claramente el papel que le corresponde, para contribuir al logro de los objetivos
organizacionales y los papeles que en tal sentido corresponden a un equipo
interdependiente.

e Es un intento de establecer mecanismos regulares de feed-back para cada
grupo de individuos que deben trabajar juntos para el logro de metas
organizacionales.

+ Plan para incrementar las relaciones interpersonales entre los trabajadores que
son funcionalmente interdependientes.

» Proceso destinado a incrementar la efectividad y eficiencia de un grupo en el
logro de objetivos personales y organizacionales.
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* Son cambios funcionales y organizacionales orientados a descentralizar,
compartir y delegar poder y confiar buena parte del éxito futuro a los
subordinados.”

Elementos del equipo de trabajo, segin Relly y Jonez, citados por Sanchez (p.

139):

* Los miembros tienen metas que comparten o razones para trabajar juntos. -

e Los miembros deben percibir una necesaria interdependencia en su relacién de
trabajo. todos necesitan de la experiencia, habilidades y compromisos de los
otros para alcanzar las metas comunes.

* Los miembros deben sentirse comprometidos con la idea de que trabajar juntos
conduce a decisiones y acciones mas efectivas que las que puedan conseguirse
trabajando aisladamente.

« El equipo de trabajo debe ser considerado o tomado en cuenta a altos niveles de
la organizacion como una unidad funcionando dentro del contexto de la
organizacion.

Luego de entender que es un equipo de trabajo, de revisar las caracteristicas que
puede presentar dentro de una organizacién y su proceso de formacion, entre otras cosas:
es de interes de los investigadores presentar los diferentes tipos, segtin una division hecha
por Hay Group. Dicha division permitira situar al lector en el equipo especifico objeto de
estudio asi "los equipos, al igual que las culturas organizacionales, pueden tomar diversas
formas. Hay Group ha definido tres tipos: el equipo paralelo, el equipo de procesos vy el
equipo de proyectos...Sin embargo, como las compafiias cominmente son una mezcla de
culturas, dentro de ellas puede existir una mezcla de equipos...estos pueden funcionar
para diferentes propoésitos, y es posible encontrar empresas que tengan empleados
trabajando en varios equipos al mismo tiempo. Finalmente, también pueden existir los
equipos "hibridos” que son una mezcla de caracteristicas de de dos o tres equipos
principales” (Gross, 1996, p. 25)

» El equipo paralelo: Estos equipos logran surgir en cualquier tipo de organizacion,
Lo que lo caracteriza de cualquier otro tipo de equipo discutido aqui, es que estos
son medio tiempo. Pueden ser temporales, al igual que los equipos creados para
resolver un problema particular en un periodo de semanas o meses, luego de lo
cual se desintegra. O pueden ser permanentes, requiriendo que sus miembros se
retinan periodicamente...Dichos equipos deben ser multifuncionales y deben estar
representados diferentes niveles de la organizacion, permitiendo entonces un
acercamiento holistico al problema o, menos comuin, deben estar compuestos por
empleados que tengan las mismas tareas en sus puestos regulares. En cualquier
caso, el equipo paralelo sdlo utiliza una parte limitada del tiempo de los miembros,
guienes tienen otras labores dentro de la compafiia, que demanda mucho mas de
su tiempo. Como resultado de esta situacion, los miembros de equipos paralelos
comunmente tienen al menos dos jefes-uno que lidera o supervisa su equipo y otro
al cual regularmente reportan y quien conduce sus evaluaciones de desempefio...
En el mundo de las corporaciones, los equipos paralelos pueden ser formados para
servir una variedad de propositos. Por ejemplo en una fabrica, éstos equipos
pueden ser establecidos para la revisién periddica y control de seguridad...En
algunas compafiias, participar en equipos paralelos es casi de igual importancia,
como las tareas para las cuales se fue empleado...” (Ibid., p.27)

» Elequipo de procesos: El equipo de procesos o trabajo, es el “caballo de fuerza” del
trabajo en equipo de las corporaciones. Este debe ser autogerenciado, sin
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embargo...esto es mas un ideal que una realidad, ya que probablemente tendra
autoridad limitada. Cualquiera sea el caso, es un equipo de tiempo completo y
permanente cuya labor es cumplir con los procesos, como lo dice su nombre, por
medio del trabajo conjunto de sus miembros. Estos equipos son rara vez,
multifuncionales. En la mayoria de los casos, los equipos de procesos consisten de
empleados pertenecientes a la misma unidad de negocio, que hacen un trabajo
similar con entrenamiento y educacién comparable. Sus metas también son mas
uniformes que las de otros equipos: ellos trabajan para maximizar la productividad y
satisfaccion del consumidor, comiunmente proveyendo bienes y/o servicios mas
economico y rapido que la competencia. Al igual que |a cultura que los produce, los
equipos de proceso son dirigidos por un énfasis en la calidad. Las mediciones de
este tipo de equipo deben estar determinadas en tormo a resultados grupales, tales
como: unidades producidas, transacciones procesadas por el equipo, como un todo,
por dia y no sdlo por cuentas individuales. ...En el mundo corporativo, los equipos
de procesos se pueden encontrar como “células” de ensamblado en la operacion
manufacturera... (Ibid., p. 30)

e El equipo de proyectos o por tiempo: Este tipo de equipo apoya la filosofia de
trabajo basada en tiempos o proyectos: sin importar si el objetivo es un nuevo
producto o servicio, un proceso que debe que necesita ser reestructurado...Es la
antitesis del equipo en paralelo, asi sus miembros estan comprometidos con el
proyecto de tiempo completo, pero solo por la duracién de este. Los procesos de
trabajo son compartidos y los resultados son compartidos. Los miembros del
equipo estan compuestos por individuos de diferentes unidades de negocio quienes
reciben direccionamientos de multiples y diversas fuentes... Los equipos de
proyectos pueden funcionar mas fluidamente que los paralelos o por procesos, al
igual que sus necesidades cambian a lo largo del curso del proyecto, sus miembros
puede que también cambien. En el mundo corporativo, ejemplos de equipos de
proyectos son...equipos formados para redisefiar un proceso o actividad en la
organizacion, o el disefiar o redisefiar un sistema de informacion. (Ibid., p. 35)

» Equipos Hibridos: Al igual que una compafia tiene mas de una cultura, una
comparnia puede tener diversos tipos de equipos y un empleado dado puede
pertenecer a mas de un tipo de equipo. Entonces pueden existir “hibridos”
paralelos, de procesos y de proyectos compuestos por miembros a tiempo completo
0 medio tiempo...tambien pueden tener miembros rotativos. (lbid., p.37)

El siguiente cuadro resume los tipos de equipos y sus caracteristicas...Mientras cada
equipo es Unico, también comparten muchas similitudes, siendo la mas importante el
trabajo en equipo. Sin importar si es paralelo, por procesos, proyecto o hibrido, el equipo
debe consistir de individuos que tengas la capacidad, caracteristicas personales vy
habilidades tecnicas que los convertiran en miembros productivos. (Ibid.)

Atributo/Tipo de Equipo Paralelo Por procesos Por proyectos
Compromiso Medio Tiempo Tiempo completo Tiempo Completo
Duracion Cortollargo plazo Permanente Largo plazo
Proceso Individual Colectivo Conjuntamente
Resultados Individuales ____Compartidos Compartidos
Direccion Diversa Consolidada ___ Diversa

Caracteristicas de los tipos de equipo (Gross, 1996, p. 38)
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Segun la clasificacion anterior, los equipos presentes en las plantas estudiadas son
equipos de proceso. Estos presentan caracteristicas expuestas en la definicion de esta
categoria tales como: es autogerenciado, es un equipo de tiempo completo y permanente
cuya labor es cumplir con los procesos de manufactura, por medio del trabajo conjunto de
sus miembros, no son multifuncionales, pues son de la misma unidad de negocio y hacen
un trabajo similar con entrenamiento y educacion comparable, trabajan para maximizar la
productividad y satisfaccion del consumidor, etc., ademas son medidos en torno a
resultados grupales.

4. Personal Obrero

Segun el articulo 43 de la Ley Organica del Trabajo (1997), se entiende por obrero
el “trabajador en cuya labor predomina el esfuerzo manual o material. Seran considerados
obreros, los trabajadores que preparan o vigilan el trabajo de los demas obreros, tales
como vigilantes, capataces y otros semejantes”.

Por otra, segin la Ley Organica del Trabajo (1997) en su articulo No. 44, define
como obrero calificado a aquel que requiere entrenamiento especial o aprendizaje para
realizar sus labores.

A grandes rasgos, el obrero es un trabajador fundamental en las sociedades
capitalistas compuestas por grandes corporaciones. lLas grandes y continuas
construcciones para la expansion y desarrollo de las actuales y modernas ciudades,
requieren de |a habilidad manual y esfuerzo fisico proporcionado por la labor del obrero.
(Ochoa, 1998, p.6)

Por ello, “el alto nivel de desempefioc y eficiencia de los obreros de una
organizacion, tiene repercusiones ya sea en una mayor productividad, reduccion de costos
de rotacion, menor indice de accidentes, etc.” (Ibid.)

Segun la Ley Orgéanica del trabajo, los trabajadores de las plantas manufactureras
estudiadas son obreros calificados, pues requieren de entrenamiento especial o
aprendizaje para realizar sus labores.

5. Empresas Manufactureras

Segln Santos (2001) "Las empresas pueden clasificarse en diversos grupos, a saber:
industriales o manufactureras, mercantiles o comerciales, de comisiones vy
representaciones, de servicio publico, profesionales, y financieras; a su vez, existe una
segunda clasificacion, la cual se basa en el tipo de bienes producidos:

« Empresas que producen bienes de consumo final: Producen bienes que satisfacen
directamente la necesidad del consumidor; estos pueden ser: duraderos o no
duraderos, suntuarios o de primera necesidad. Verbigracia: productos alimenticios,
prendas e vestir, aparatos y accesorios eléctricos.

e Empresas que producen bienes de produccion: Estas empresas satisfacen
preferentemente la demanda de las industrias de bienes de consumo final. Algunos
ejemplos de este tipo de industrias son las productoras de papel, maquinaria pesada,
materiales de construccion, productos quimicos, maquinaria ligera etcétera.”

En todos los casos la fuente de los ingresos son las ventas, ya sean de géneros o de
servicios. En una empresa industrial, el costo de las ventas es el costo de los articulos
manufacturados y vendidos, asi como el de los adquiridos para su inmediata reventa. Este
ultimo concepto se encuentra solamente en aquellas empresas que se dedican tanto al
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comercio como a la manufactura, es decir, que adquieren otros productos ya terminados
para venderlos conjuntamente con los que ellas mismas fabrican.

En el caso de las entidades manufactureras que se limitan a comerciar
exclusivamente en los productos de elaboracion propia, la primera deduccién que se
efectlia del importe total de las ventas es la del costo de los articulos fabricados y
vendidos. Los elementos integrantes del costo de fabricacion son: primeras materias,
mano de obra, y gastos fabriles." (Kester, 1966, p. 71) Una empresa dedicada a la
manufactura suele ser mas compleja que otras organizaciones. La razén es su amplitud de
actividades las cuales involucran, ademas de la produccién, el mercadeo y la
administracion.

En una empresa manufacturera se involucra la conversion de las materias primas en
productos terminados a través de los esfuerzos de los trabajadores de fabrica y del uso de
los equipos de produccion. (Bustamante, 2002)

Bigott C.A. y Snacks América Latina, por ser empresas manufactureras, adquieren
materiales sin elaborar o sin terminar y somete esos materiales a determinados procesos
productivos, en donde se genera como resultado las unidades terminadas. Una vez que se
han realizado estas operaciones, las mercancias pueden ser vendidas

De manera general los procesos de manufactura se clasifican en cinco grupos:

» Procesos que cambian la forma de del material: Metalurgia extractiva,

Fundicion, Formado en frio y caliente, Metalurgia de polvos, Moldeo de plastico

» Procesos que provocan desprendimiento de viruta por medio de maquinas:

Métodos de maquinado convencional, Métodos de maquinado especial

» Procesos que cambian las superficies: Con desprendimiento de viruta, Por

pulido, Por recubrimiento.

« Procesos para el ensamblado de materiales: Uniones permanentes, Uniones

temporales. .
e Procesos para cambiar las propiedades fisicas: Temple de piezas, Temple
superficial. (Colmenares, 1997)
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IV. MARCO METODOLOGICO

Luego de la revision de los topicos relacionados con el tema de investigacion, se
presentara un capitulo referente a la metodologia utilizada para abordar el problema de
estudio. Para ello, se expondra el procedimiento seguido para el logro de los objetivos de
la investigacion, apartado que explicara ampliamente el desarrollo de los elementos del
marco metodolégico. Posteriormente, se especificard cada uno de los elementos antes
mencionados, de una forma breve que permita tener una referencia mas directa de ellos.
Dichos elementos, son: el tipo y disefio de investigacion, la unidad de analisis, poblacion y
muestra, las fuentes de informacion, los instrumentos de recoleccion de datos, la definicion
y operacionalizacion de la variable, y el procesamiento y analisis de los datos.

1. Procedimiento de la investigacion:

Para cumplir con el objetivo general de establecer las fases, criterios o elementos que
permita la aproximacion a una metodologia para la elaboracion de un plan de
compensacion variable dirigido. a equipos de trabajo, pertenecientes a plantas
manufactureras, se siguid el procedimiento explicado a continuacion:

3.1. Arqueo bibliografico, el cual permitio terminar el desarrollo de la investigacion
siguiendo con los lineamientos pertinentes. El mismo se desarrollé por consultas
de material via Internet y en bibliotecas que contaban con material que contenia
informacion general referente al tema de estudio, logrando obtener fuentes de
informacion general, las cuales permitieron tener una vision mas global sobre el
tema planteado. Dichas fuentes ayudaron a su vez, el hallazgo de fuenfes de
informacion especificas, es decir, aquellas que contienen informacion
especializada sobre el tema de estudio. El acercamiento y manipulacién de ambas
fuentes, constituyeron el verdadero inicio del proceso de recoleccion de
informacién para fundamentar los argumentos que aqui se exponen, ademas de
permitir formar un compendio de materiales sugeridos, que aparece en la
bibliografia. (Bellorin, 1992, 119)

3.2.Repertorio bibliografico. Las fuentes generales y particulares, brindan |la posibilidad
de formar un repertorio bibliografico especializado, constituido por el conjunto de
material informativo referente a las necesidades especificas del tema de
investigacion. Para su eleccion se utilizaron los criterios de seleccion de fuentes
segun (Bellorin, 1992, 123)

3.2.1. Criterio de pertenencia al tema: donde se recabd bibliografia relacionada
directamente con el problema de estudio, tomando en cuenta, mediante una
revision de su tabla de contenido e indices, que tuviera informacién importante
y valiosa para el enriquecimiento del tema estudiado.
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3.2.2. Criterio de tipo de fuentes: este criterio permite seleccionar las fuentes en
primarias y secundarias. Para efectos de nuestro estudio, se eligieron fuentes
primarias, pues éstas proporcionan informacion directa y original, no abreviada
ni traducida, sobre los procesos estudiados, aportando validez y veracidad a la
informacion que en ellas se expone.

3.2.3. Criterio de vigencia: se refiere a que, las fuentes deberan seleccionarse
tomando en cuenta su fecha de publicacion, de acuerdo con la naturaleza de la
investigacion. Conociendo, que dicha fecha debe ser cercana al momento de
origen del tema, pues el desarrollo de la compensacion variable es un recients
y mientras mas actual la fuente mas vigente el enfoque de la misma, se
seleccionaron textos con fechas entre los ultimos 6 anos.

3.24. Criterio de variedad de enfoques: se realiza mediante la revision de
diversidad de autores, sobre un mismo tema; esto le dara mayor importancia a
la investigacion pues se veran distintas maneras de concebir la situacion.

3.2.5. Una vez revisados estos criterios, se reviso el resumen y algunas paginas de
los libros preseleccionados, con el objeto de obtener aquellas fuentes que
contuvieran la mayor y mas actualizada informacion con respecto al tema de
investigacién. Posteriormente, se obtuvieron tres libros principales, que fueron
adquiridos dada su adecuacion a la investigacion, y luego de su revision se
eligieron dos para conformar la muestra de fuentes documentales tedricas.

3.3.Consulta a expertos en planes de compensacion variable y materias afines. Estas
se realizaron contando con el apoyo de integrantes de empresas de consultoria

altamente reconocidas, quienes se especializan en el area de compensacion y

cuentan con una amplia experiencia en la materia de compensacion variable

especificamente. Entre dichas consultas, resaltan por su aporte a la investigacién
tanto en bibliografia como en vivencias especificas en el manejo de dichos planes,
las de integrantes de las firmas Hay Group y Grupo Codado. Estos expertos,
proporcionaron basta informacion sobre factores fundamentales para los planes de
compensacion variable, areas y personas involucradas, fases definidas,
indicadores utilizados, procesos a seguir y obstaculos posibles, entre otros.
3.4.Casos empiricos. Se eligieron dos empresas manufactureras a estudiar, para
complementar la informacion proporcionada por las fuentes bibliograficas, vy
adaptar la teoria a la realidad del pais. Dichas organizaciones, contaron con los
siguientes criterios de seleccion: poseer la variable de estudioc (Plan de
compensacion variable), las caracteristicas de la investigacion (plantas
manufactureras ubicadas en la zona centro-costera que hubiesen implantado un
plan de compensacion variable para equipos de trabajo), el deseo de participar en
la investigacion y la disponibilidad necesaria para la realizacion de la misma.
3.5.Acercamiento a los procesos, politicas y estrategias de las organizaciones a
estudiar, mediante reuniones con personal clave de Recursos Humanos, quienes
suministraron informacion y materiales acerca de la historia, valores, mision, vision

y estructura organizativa, entre otras caracteristicas, ademas de las antes

mencionadas.

3.6. Construccion de los instrumentos metodologicos, para cada una de las fuentes de
informacion:

3.6.1. Fuentes Documentales Teodricas: esta comprendida por el material
bibliografico previamente seleccionado del tema, especificamente dos de los
tres libros seleccionados como muestra, How to Design and Implement a
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Results-Oriented Variable Pay System de John G. Belcher, Jr. y Compensation
for Teams de Steven E. Gross. Luego de la revision completa de cada una de
las fuentes tedricas antes mencionadas, se inicid el procesamiento de la
informacién contenida en ellas, mediante la realizacion de un esquema por
fuente, que agrupaba las fases planteadas por cada uno de los autores para el
disefio e implantacion de un plan de compensacion variable per se. Dichos
esquemas fueron comparados y unificados en una matriz preliminar que
contenia las fases, que segun nuestra investigacion y criterio propio,
resaltaban por su importancia y obligatoriedad dentro de un proceso de ésta
naturaleza. Posteriormente dicha matriz fue contrastada con la Guia para la
Operacionalizacién de la Variable contenida en el Anteproyecto del presente
estudio (ver apéndice Mo. 3), para asi alinear el instrumento a utilizar con las
dimensiones y subdimensiones planteadas para la investigacion, en pro de la
obtencion de resultados optimos y valederos, dentro de la realidad estudiada.
Asi se obtuvo la Matriz Bibliografica Final, con la informacion, por fuente,
referente a las fases predefinidas, alll expuestas. Dicha matriz funciond como
una Ficha de Observacion Documental, permitiendo el vaciado de cada uno de
los autores consultados.

3.6.2. Fuentes Documentales Organizacionales: comprendida por documentos de
caracter organizacional, que reflejan los procesos de la empresa, su cultura,
historia, mision, vision, valores, empleados, etc. y todo el material referente al
plan de compensacion variable implantado en ellas. La informacion alli
contenida fue revisada y analizada, para complementar la informacién
proporcionada por los promotores del plan en las entrevistas.

3.6.3. Fuentes Vivas: consulta al personal promotor y conocedor del plan, previa
revision bibliografica mediante la cual se logro formar un grupo de
interrogantes clave para conocer un plan de compensacion variable, desde su
disefio hasta su implantacion y control. Para obtener la informacion referente a
ésta Gltima fuente se realizaron multiples reuniones con personal de las
empresas objeto de estudio. En éstas reuniones se indago sobre aspectos
generales del plan aplicado vy, se logro obtener informacion de interés para la
investigacion, como los son: indicadores del plan, porcentajes de medicion,
personal al que aplica, departamentos involucrados, tamafo de los equipos,
ademas de informacion referente a quienes fueron las personas responsables
del disefio, implantacion y control del plan de compensacion variable actual,
informacion de gran importancia para los investigadores, dado su caracter
clave para la consecucion de los objetivos trazados en el presente estudio.
Basado en este acercamiento al Plan implantado por las empresas de estudio,
conjuntamente con las interrogantes claves obtenidas de la revision

_bibliografica se redactd una guia de entrevista alineada a los objetivos de la
investigacion. Esta fue sometida a validacién con una persona perteneciente a
un departamento de Recursos Humanos involucrada en un plan de
compensacion variable. Luego, de tomar las medidas necesarias para el
mejoramiento de dicho instrumento, se creo la Guia de Entrevista por Pautas
Final. Ademas, para el procesamiento de la informacién a recaudar en las
entrevistas se cred, basandonos en la revision bibliografica y las reuniones
previas sostenidas con el personal de cada una de las plantas de estudio, una
ficha de vaciado de datos.
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3.7. Aplicacion y procesamiento de los instrumentos:

3.7.1. En la matriz bibliografica, se procesd el vaciado de la data de interés
contenida en la bibliografia seleccionada, logrando con ello una compilacion de
la informacion suministrada por los autores estudiados. (ver apendice No. 1)

3.7.2. La entrevista fue aplicada al personal gerencial involucrado en la
planificacion, implantacion y control del plan actualmente utilizado en cada una
de las empresas estudiadas (ver anexos No. 1-3). Posteriormente, la
infarmacion recolectada fue procesada mediante la utilizacion de la ficha de
vaciado de datos (ver anexos No. 4-6) y, se complementé con la
documentacion referente a los criterios, factores e indicadores presentes en
cada uno de los planes estudiados. Con toda esta informacion de campo se
realizo el llenado de una matriz organizacional (ver apéndice No. 2), donde se
sintetizd la informacion del vaciado de entrevista y los documenios
organizacionales a los que es tuvo acceso.

3.8.Posteriormente, se realizé una sintesis por fases de cada una de las matrices
(bibliografica y organizacional), lo que permitié realizar un resumen donde se
compilaron los aspectos resaltantes en ambos casos.

3.9.8e realizé un andlisis de los resultados obtenidos contrastando ambas
compilaciones; la bibliografia existente en el tema, con lo obtenido por la realidad,
(entrevistas y documentacion empresas).

3.10. Posterior al analisis realizado en base a los resultados del paso anterior, en
el cual se compard la teoria con la practica, se elaboraron las conclusiones y
recomendaciones del tema, logrando con ello establecer una metodologia para la
elaboracion de un plan de compensacion variable en obreros calificados de plantas
manufactureras.
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Esquema explicativo del procedimiento de la investigacion
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2. Tipo de Investigacion:

El tipo de estudio que se llevo a cabo para la presente investigacion fue de tipo
descriptivo. Este, se caracteriza "...por buscar especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis”
midiendo asi diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenomeno a estudiar
(Hernandez, 1994, p. 60).

Fue entonces descriptivo, ya que con el estudio se lograron detallar eventos y
hechos significativos (lbid., p. 60) relacionados con el fema de investigacion, ademas de
definir las fases del proceso de elaboracion de un plan de compensacion variable para
equipos de trabajo obreros calificados dentro de plantas manufactureras.

3. Disefio de Investigacion:

De acuerdo a la literatura consultada los disefios de investigacion se clasifican
segln multiples criterios. Ahora bien, para la presente investigacién se utilizaron dos
criterios fundamentales para la definicion del tipo de disefio.

En primer lugar, al definirlo de acuerdo al nivel de manipulacion de las variables, fue
un disefio no experimental, dado que éstas se estudiaron tal y como se presentan en la
realidad de las organizaciones objeto de estudio y no existid manipulacion deliberada de
ellas (Ibid., p. 189). Especificamente, segun el criterio temporal, se tratdo de un estudio
transeccional, es decir, un estudio que se hace en un momento (nico sin observar una
evolucion de variables a lo largo del tiempo, ya que, de esta forma se tomaron los datos
dentro de las organizaciones reales, pues no fue del interés de esta investigacion el medir
cambios evolutivos en las variables de estudio (Hemandez, 1994, p. 193).

En segundo lugar, al clasificarlo de acuerdo al tipo de datos requeridos para
alcanzar los objetivos de la investigacion, se define como un disefio bibliografico con
apoyo de campo. Presenta las caracteristicas de un diseno bibliografico, ya que una parte
de los datos fue exiraida directamente de documentacion del tema de estudio y, con
apoyo en campo, pues el resto de los datos se extrajeron directamente de la realidad
organizacional (Sabino, 2000, p. 93).

Asi mismo, el estudio se limitd dentro de la modalidad cualitativa de estudio de
casos, ya que se analizaron dos empresas manufactureras reales, que actualmente
aplican planes de compensacion variable a equipos, con la finalidad de definir las fases y
criterios necesarios para dichos planes en empresas con éstas especificaciones (Ibid., p.
110). El caracter cualitativo se lo debe, a que la aproximacion que se buscod del tema fue
amplia y detallada, para identificar caracteristicas globales de las empresas con este tipo
de remuneracion (lbid, p. 108).

4. Unidad de analisis, poblacion y muestra:

Para efectos de ésta investigacion, la unidad de andlisis fue el Proceso
Organizacional de Elaboracién de un Plan de Compensacion Variable. Conceptualmente,
dicha unidad, es aquélla a la que se le puede medir la variable bajo estudio; por lo tanto se
puede discernir que éste proceso fue la unidad de anélisis de presente proyecto, dado que
el interés de la investigacion esta centrado en el. Dicho proceso se compone por un
aspecto empirico y.un factor tedrico.

El factor empirico son todas las organizaciones manufactureras que han aplicado
procesos de elaboracién de un plan de compensacion variable. La poblacion esta
representada por todas las organizaciones que han aplicado dichos procesos
especificamente para equipos de trabajo obreros calificados de Plantas Manufactureras en
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Venezuela. La muestra, estda conformada por aquellas plantas manufactureras que
aplicaron proceso para la Elaboracion de Planes de Compensacion Variable, para equipos
de trabajo de obreros calificados que se encuentren ubicadas en Centro-Costera de
Venezuela (Planta Snack’s Ameérica Latina Santa Cruz y Planta Bigott Los Dos Caminos).
Asi, las fases y criterios del plan de compensacion variable, pueden ser estudiadas en el
total de unidades organizacionales conocidas por los investigadores que presentan la
variable de estudio, a las cuales se tuvo acceso y que ademas se encuentran ubicadas
dentro de la zona de alcance de los investigadores.

El factor tedrico estda compuesto por los libros que exponen procesos
organizacionales para elaborar planes de compensacion variable. La poblacién la
conforman todos aquellos libros que hacen un aporte importante a la teoria de procesos
organizacionales para la elaboracion un plan de compensacion variable. La muestra esta
constituida por dos tomas cuya bibliografia arroja una teoria representativa del estado del
arte de los procesos organizacionales para la elaboracion un plan de compensacion
variable, a dicha muestra se llego, luego de un amplio andlisis de la bibliografia existente
a la cual se tuvo acceso y utilizando los criterios de seleccion de repertorio bibliograficos
de Bellorin, 1992. (Muestra Bibliografica: How to Design and Implement a Results-Oriented
Variable Pay System de John G. Belcher, Jr. y Compensation for Teams de Steven E.
Gross).

5. Fuentes de Informacion:

Para éste caso, se utilizaron fuentes documentales (datos secundarios) y fuentes
vivas (datos primarios). Las documentales estuvieron constituidas por toda la informacién,
tanto bibliografica como organizacional, referente a la materia y, ajena a la materia pero
que debio ser considerada para la culminacién de la investigacién, como por ejemplo la
mision y vision de la empresa, paquete de compensacion y plan de compensacion, entre
ofras. Las fuentes vivas, se refieren a aquellas entrevistas que se realizaron con el
personal clave, en ésta materia, dentro de ambas empresas; tales como: Gerente de
compensacion, gerente de planta y lider de equipo.

6. Instrumentos de recoleccién de datos:

Este apartado, tiene relacion directa con el anterior, ya que se basa en los tipos de
fuentes de informacion, para definir los instrumentos de recoleccion especificos para ellas.
En primer lugar, la recoleccion de datos se realizo en forma de ficha o formato de vaciado
de datos, de tipo cualitativo y fundamentadas en las fuentes documentales (Sabino, 2000,
p. 168). Para ello, se construyd una matriz bibliografica, donde se recabd la informacion
teorica referente a las fases definidas por cada uno de los autores seleccionados.

En segundo lugar, se utilizd la entrevista como instrumento para obtener la
informacion de las fuentes vivas; ésta fue una entrevista por pautas, que sirvié de guia
para explorar sobre cada una de las fases, criterios, indicadores y otra informacion
relacionada con los planes de compensacion variable aplicados en dichas empresas. Se
realizé este tipo de entrevista para darle un caracter mas amplio a la interaccion
entrevistado-entrevistador y asi permitir que se generara la mayor cantidad de informacion
referente al tema, sin ser ésta coartada (Ibid., p. 159). A continuacién se presentan ambos
instrumentos, tanto la matriz elaborada para el procesamiento de la bibliografia, como la
guia para la entrevista por pautas.
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(Guia para la Entrevista por pautas
(Instrumento de recoleccion de datos- Casos reales)

Buenos dias/tardes, nosotros somos estudiantes de la Universidad Catélica Andrés Bello y
en éstos momentos estamas realizando el trabajo de grado llamado “Aproximacion a una
eslrategia metodoldgica para la efaboracion de un plan de compensacion variable, dirigido
a equipos de trabajo (Caso Planta Manufactureras)” para recibir el titulo de Industridlogo.
Para ello nos gustaria contar con su mayor colaboracion para reconstruir el proceso de
disefio e implementacién del plan de compensacion variable aplicado en la empresa
estudiada.

suministrada se utilizara, Unicamente, para fines académicos. Una vez finalizado el

Le aseguramos que ésta entrevista sera totalmente confidencial y toda la informacion aqui

estudio, éste trabajo de grado estara a sus disposicidn, si usted asi lo desea.

Preguntas:

1. ¢Cudl es su cargo actual?

2. ¢Cuanto tiempo tiene ocupando dicho cargo?

3. ¢Cuanto tiempo tiene usted trabajando en la compafiia?
4. ;Nos permite grabar su entrevista?

Planificacion:

5. ¢Actualmente existe un plan de compensacion variable en la compania?

6. ¢Desde cuando fue implantado?

7. ¢Qué tipo de plan fue implantado?

8. ¢Por qué éste tipo de plan?

9. ¢Que objetivos perseguian cbn la implantacion del plan?

10. ¢ Cuanto tiempo tardo la empresa en consolidar el plan? (desde la idea hasta la
implantacion)

11.En este proceso, ¢ se pueden diferenciar algunas fases?

12. j Cuales?

13. ¢ Quien participd en la planificacion del plan?

14, ¢ A quienes (departamentos, unidades, niveles, etc.) aplica el plan?

15. ¢ Por qué seleccionaron a este personal?

Ejecucion:

16. ¢Qué unidad fue la encargada del disenoc y desarrollo plan?

17. ¢Qué otras unidades intervinieran en el proceso?

18. ;Por que intervinieron? y ;En que parte del procesa?

19. ¢lIntervino algin ente externo a la compania?

20. s Por qué intervino? y ¢ En que parte del proceso?

21.45e evaluo a priori la factibilidad del plan de compensacion variable, relacionando
los resultados a obtener por la empresa y la remuneracién a devengar por el
trabajador?

22. ;Dentro de /| CRa]
se encargo de que? ; ¢ Por qué?

23. ¢ Cuales son los indicadores y criterios utilizados en el plan?

24, ; Por qué?

25. ; Que mide cada uno?; ;Por quée?, ;Como lo miden (Unidades de medicion)?

como se distribuyeron las tareas? ; ;Quién

.‘-.
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26.;En su opinién existe algin otro indicador que deba incluirse en el plan?; ;Por
que?

27.¢5e realiz6 alguna prueba piloto del plan?

28. ¢ Quien fue el responsable de su implantacion?; ;Por que?

29. ; Existe en archivo todo o gran parte del material utilizado para la consolidacion del
plan?

30. ¢Qué medios se utilizaron para la comunicacion del plan a los empleados? ¢ Por
qué?

31. ¢Se hizo necesario algun tipo de adiestramiento?

32.;Los empleados sugirieron y/o propusieron mejoras al plan? ;Cuales? ;Estas
fueron implantadas?

Control:

33.¢,Cual ha sido el impacto y los resultados de la implantacién del plan? (A nivel
organizacional, de desempefio y de rendimiento).

34. s Han sido los esperados? ; Si no lo han sido, Por qué?

35. ¢ Ha sufrido cambios el plan original?

36. ¢ Cuales? y ;Por que?

Cierre:

37.Le gustaria agregar algo a la entrevista; Habria otra persona que en su opinién
debamos entrevistar; Nos recomienda alguna bibliografia sobre el tema; le parece
que faltd alguna pregunta gue suministraria informacién vital para el presente
estudio; Le gustaria damos algin consejo para el presente estudio...

Gracias por su colaboracion.
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Matriz Bibliografica
(Instrumento de recoleccion de datos- Teoria)

GROSS, Steven G. BELCHER, John G.
Results - Oriented Variable Pay
System

FASES Compensation for Teams

R ——

Diagnastico previo (Organizacion y
estralegia del negocio)

Comité de disenadores

Particlpantes (a quién aplica)

Componentes del diserio (Mueva

estrategia de compensacion) ! =

Plan piloto

Lanzamiento del nueve plan de g

compensacion

Documentacion del Plan

Programa de comunicacion y
educacion del plan

Integracion del Plan con el
personal

Mantenimiento del plan
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7. Definicion de la variable:

Consecuentemente con una naturaleza cualitativa, profunda y detallada del caso de
estudio abordado, se partio a priori de una conceptualizacion y operacionalizacién escueta
de las variables, ya que no se poseian antecedentes empiricos del caso a estudiar y sélo
se contaba con una revision bibliografica que apunté a elementos tedricos.

Fue entonces, mediante el proceso investigativo, que se conceptualizo y
operacionalizd de una forma mas completa dicha variable, de acuerdo a la aplicabilidad de
pautas o premisas tedricas en empresas manufactureras.

Seguidamente se presentan las definiciones conceptuales y operacionales de la
variable, ademas de las dimensiones que ésta comprende.

Metodologia para la elaboracion de un plan de compensacion variable: es
definida conceptualmente como el conjunto de fases, criterios y elementos incluidos en las
fases de planificacion, ejecucion y control, que permitan la aproximacion a una
metodologia para la construccion de un plan de compensacion variable en equipos de
obreros calificados en empresas manufactureras.

La variable, contiene dimensiones que al desglosarlas, permiten delimitarla y
comprenderla de una forma mas adecuada vy, las cuales, segun Luis Enrique Palacios,
forman parte fundamental para el desarrollo de un proyecto:

« Planificacion: es basicamente una herramienta para la toma de decisiones con
respecto al proyecto en el cual se intenta cotejar el deseo de un grupo
stakeholders’, con las realidades de una situacion. El proceso consiste en
determinar cuales son las actividades, qué recursos se requieren y cuando se
necesitan para la ejecucion del proyecto. (Palacios, 1998, p.181)

e Ejecucion: esta formado por todo un conjunto de acciones diversas que van a
depender del tipo de proyectos a realizar y pretende dar respuesta al universo
de problemas técnicos. (lbid., p. 213)

e Control: implica medir y reportar el avance de los principales parametros de
control, para detectar variaciones con respecto al plan de trabajo. Permite
generar la informacion que nutra la toma de decisiones y permita la accion.
{Ibid., p. 234)

Basandonos en las definiciones anteriores y relacionandolas con la materia de
estudio, se presentan las dimensiones que en teoria deben ser consideradas para la
construccion de un plan de compensacion variable:

» Planificacion: proceso que consiste en determinar las necesidades,
caracteristicas y resultados esperados por parte de la organizacién que
implantara el plan. Buscando también, la identificacion de actividades,
cronograma y recursos necesarios para la ejecucion del mismo.

e Ejecucion: es la fase en la cual se identifican los componentes del plan a
elaborarse y se crea un pilotaje del proyecto para dar inicio a la aplicacion del
plan en el personal seleccionado, en demanda de respuestas a las necesidades
detectadas en la etapa de planificacion y en la consecucion de los resultados
esperados.

« Control: etapa que busca medir y reportar los resultados obtenidos luego de la
aplicacion del plan, tanto por los empleados como por la organizacion, para asi
cumplir con el pago respective. Al mismo tiempo, persigue revisar el
funcionamiento del plan para detectar fallas o errores que deben ser corregidos

! Segiin el autor, son 1os actores que inlervienen en el proyecto,




M. Navarro / O. Pachano 44 Marco Metodoldgico

o modificados a tiempo, para asi cumplir de forma adecuada con este y sus
objetivos.

Al adaptar cada una de las dimensiones, de ese gran concepto, a los requisitos de
un plan de compensacion variable, se construyeron de forma preliminar, las sub-
dimensiones que forman parte de cada una de las fases (planificacion, ejecucion y
control); buscando también, reforzar la profundidad y especificidad de ésta investigacion,
A continuacion se hace un ésbozo de éstas:

A. En la fase de planificacion:

A.1. Existe una sub-fase previa al diagndstico que es importante mencionar,
esta es la descripcion de la organizacion vy, se refiere al estudio previo de los
elementos constitutivos de ella y de sus rasgos culturales.

A.2. Diagnostico de debilidades y fortalezas de la situacion organizacional,
para inducir las metas y objetivos que busca obtener, en referencia a su
compensacion.

A.3. Definicion de metas y objetivos que la organizacion persigue a través de
la aplicacion del plan.

A.4. Determinacion de las estrategias y acciones que deberan ponerse en
practica para alcanzar los objetivos y metas planteadas por la organizacion.

B. En cuanto a la ejecucion:

B.1. ldentificacion de la unidad o rol interna de la organizacion, que sera la
responsable de la aplicacion del plan.

B.2. Identificacion y formacion del equipo aliado, conformado por parte de las
unidades organizativas restantes, quienes en conjunto apoyaran el desarrollo
del plan.

B.3. Verificacion, con las dependencias internas de la organizacion
pertinentes, de los recursos necesarios para la puesta en marcha del plan
(humanos, financieros y materiales).

B.4. Diseno del plan.

B.5. Distribucion y asignacion de responsabilidades a los miembros del
equipo.

B.6. Definicion de indicadores y criterios, que permitiran establecer las
medidas de rendimiento de los empleados involucrados en el plan.

B.7. Desarrollo de un plan piloto, que permita medir la factibilidad del plan.
B.8. Programa de educacion del plan.

B.9. Programa de comunicacion del plan, para el momento del lanzamiento y
su posterior comunicacion de resultados y modificaciones.

B.10. Documentacion del plan, recopilacion de documentos que contengan
normas y procedimientos del plan.

B.11. Aplicacion del plan.

C. En control:

C.1. Evaluar el funcionamiento de los criterios durante y después de aplicado
el plan.

C.2. Evaluar resultados e impacto de la aplicacion del plan sobre los
empleados intervinientes y sobre la organizacidn.

C.3. Detectar fallas del plan y proponer soluciones.

C.4. Aplicar correctivos y mejoras al plan.

C.5. Integrar al personal con el nuevo esquema de compensacion.

C.6. Reuniones de mantenimiento.
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Lo antes expuesto, solo representa un acercamiento a la operacionalizacion,
derivado de la literatura y los expertos, que fueron consultados a lo largo de la
investigacion. De igual forma se tiene conciencia que se observaran otras fases y sub-
fases para poder llegar al producto de investigacion, partiendo de unas premisas tedricas
ya existentes. Es importante recalcar, que el objetivo fundamental del presente estudio, es
el desarrollo de una metodologia para la construccion de un plan de compensacion
variable y no la elaboracién del plan en si. Por ello, en el capitulo Anélisis de Resultados
se exponen los diferentes insumos tanto tedricos como practicos, que ayudaron a la
creacian de la metodologia como tal; la cual se presentard posteriormente en el capitulo
correspondiente a las Conclusiones, siendo este el aporte principal de la presente
investigacion. Ademas, se exhibira un cuadro final de Operacionalizacion de la Variable,
con la metodologia propuesta por los investigadores en el apéndice No. 4.
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Variabla Dimensionas Sub-dimenslonas ]
La importancia de conocar 12 organizaciin , por medio de Ios principalas faciores y rasges de alla, resda
coin e an gua esto permite adecuar el plan de compensacidn variabte a las caracterlsticas especificas da la emprasa;
A1 Descrpcion arganizacingal tuscanda asi que ios resuliades esparados, por medio de la aplicacién de 8ste, puedan concratarss sin
mayofes inconvenigntes. Los principales fadlores v rasgos a estudiar son la misién, vision, estructurs, el
A Planifleasibn El contar con una clara vision de log aspacios positives y negativos que influyen, tanta Intema eama
& 2 DHagndstico de |z organizacidn extarnamente, sobra la organizacidn; permitica ol desarroilo de un plan da compensacion variahle quea asté
mas ligadao a la reafidad de dicha arganizacién,
e A Et establacer de una forma clara y precisa, los resultados esperados por medio dal plan de compensscin
A5 Definician: da métas y-obyelivas variahla, a5 parta fundamantal del adecuado disefio v it posteror, de dsta,
B.1 Mentibsacin de la unidad responsabla Definir la unidad organizativa encargada de tado ef desarroflo del plan,
B.2 ldentificacion de los aliados Daterminar las unidades de la organizacidn que prestardn su apoyo para el desarrolio ded plan,
T o Se refiere a revisar los recursos {materates, temporales v humanos) con 103 que cusnta la empresa v,
BRI OB I Aeliane compararos con los necesarics, para &l plan de compensacion varakle o |
B.4. Diseflo et plan Luggo de haber completada cada una de las fases y sub fases anteriores, 52 debe detenminar si es facite |
. Dise : y benaficican para la organizacitn, &l disefio del plan de compensacion variaba,
B.5.Distribucidn v asignacién de responsahifidatdes Dentro def equipo responsable ded plan,
m i ? 1 Su establecimianto parmiticd, contar con los elamantos necesaros ¥ edecuades, para madir de fosma
[ﬂ..ﬁ_ﬂeﬁmdén de indicadares y crilerios objativa el randimienta da los empleados a quienes s& las 2pica & plan.
O B. Ejecucian iﬂ 7 Plan gilgio La aplicacian da una prusha el plan a implantar, pesmitia saber la faclibilidad def misma, asi como la
elaboracidn de tn reglizachiin da los ajustes necesanos para garantizar su &xito
plan de 3 Se refiere 2 admstramiento que serd necesaria impartic en fos trabajadores participantes, con el fin da dar
'-'-'DMPEFH';T:IM {E-E- Programa de educacion del plan & conacer el funcianamiento daql plan. % i i
variable
... Sa refisre a la craacidn de un pragrama de comunicacidn dal plan a la arganizacidn, @nta pars el
||B.9 Programa de comunicacién dal plan lanzzmienta, como para las revisiones persdicas posteriores
B 10. Documentacion del pian E Establacimianto por escrito de normas y procedimienios ded plan.
- B.11.Aplicacidn del plan [ El plan s2ra zplicada, sobre el personal seleccionado de la arganizaciin,
: . Evaluar ef funclonamients da los criteros e Indicadores praviamente definidos v, su retacién real con los
G Evaluacian de criedas Brocesos en los qus e va Invelucrado Bl persenal an cunstin,
C.2 Evaluscibn da resiltades imSe hﬁgt&aﬂ:ﬁenlm fos resudtados esperades v 105 obtenidas leego de fa aplicacidn dal plan v, su i
L. cap g i Se obsarardn [as failas existentes an cuanta a 12 estructura, disefio, apicacian y medician dal plan de ||

|comperisacian varable y se buscaran sus posibles soluciones.

.4 Apdicacide de cormedives

Se tomarén las medidas necesarias para corregir aquelias falas detectadas &n |a sub fase anterios. _]

C.5. Inlagracion del plan con al persoral

C.6. Reuniones de manienimienta

Busca inlegrar al personal con el plan, para que lgs trabajadores propongan mejoras y reaimante se siantan
responsables por los resulizdos,

Cue parmitan establacer comunicaciones perddicas entre (o3 Integrantas de 13 enidad responsabia, v de eslos

con el resto de 13 organizacidn,
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8. Procesamiento y analisis de datos:

Una vez recolectados los datos se procede al pracesamiento de los mismos. Par
ello, para la informacion documental, compuesta por la muestra de dos textos referentes al
tema de estudio, se realizara un analisis de contenido en su expresion mas sencilla, donde
se buscara hacer inferencias vélidas y confiables de los datos presentes en dicha fuentes
(Hernandez, 1994, 301). Para realizar procesar los datos de |la teoria, se completo con
informacion de los libros de estudio, la matriz bibliografica (ver apéndice No. 1), de manera
de poder comparar los criterios expuestos por ambos autores en cada una de las fases
necesarias para la elaboracion de un plan de compensacion variable, lo gque permitio a los
investigadores describir y analizar las tendencias que presenta la teoria para en cada fase.

En el caso de la informacion arrojada por las empresas de estudio, para la

documentacion organizacional (fuente tedrica), se ufilizd la descripcion cualitativa como
herramienta de procesamiento, permitiendo la extraccion y caracterizacion de la
informacion documental obtenida en el ambito organizacional sobre el caso de estudio
(Sabino, 2000, p. 203). En cuanto a la informacion suministrada por fuentes vivas, se
realizd un analisis de contenido (Hernandez, 1994, p. 301), pues es una técnica que se
utiliza para analizar el mensaje manifiesto de un texto, independientemente de la fuente de
la que este fue extraido, lo que se presta para ésta investigacion. Especificamente en el
presente estudio, el texto a analizar fue la entrevista transcrita, literalmente, de los
principales trabajadores claves de la organizacion en materia de compensacion variable;
quienes suministraron informacién de todos los conceptos o topicos de estudio, que
permitieron identificar las fases o criterios intervinientes en dichos esguemas de
compensacion variable. Para el procesamiento de los datos extraidos de la realidad, se
cred una matriz organizacional, donde se compilé por empresa de estudio, la informacion
presente tanto en la documentacion como en la entrevista de cada una de las fases para
la elaboracion de un plan de compensacion variable (ver apéndice No. 2). Esto se realizd
con el fin de facilitar la comparacion de-los datos arrojados por ambas empresas, para
permitir la realizacion de un analisis por fase, de los elementos utilizados por empresas
manufactureras en la realidad venezolana.
Posteriormente se compararon los datos arrojados por la practica con los expuestos por la
teoria, para asi realizar un analisis de cada una de las fases para la elaboracién de un
plan de compensacion variable, que permitio a los investigadores realizar una propuesta
de dichas fases.
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V. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacion se presentan el andlisis y la discusion de los resultados obtenidos,
seccion en la cual se explicara la comparacion entre los resultados arrojados por la teoria
y por la practica en cada una de las fases para la aproximacion a una metodologia para
planes de compensacion variable, y luego se realiza el anélisis de los mismos.

Para lograr dichos resultados los investigadores realizaron un proceso iniciado con
la recoleccion de los datos; en el cual se crearon dos instrumentos: una matriz bibliografica
para las fuentes tedricas, donde se presentan las fases para la elaboracion de un plan de
compensacion variable, cruzada con argumentos de los autores de los dos libros elegidos
como muestra; y una guia de entrevista por pautas para las fuentes vivas, donde se
recolecto la informacion arrojada por los promotores de compensacién variable en las dos
empresas de manufactura estudiadas.

Posteriormente, se realizé el procesamiento de dicha informacion, para lo cual en el
caso de las empresas se creo un vaciado para las entrevistas realizadas en cada una de
las plantas, con el fin de facilitar el manejo de la informacion; luego se elabord una matriz
organizacional donde se agrup¢ la informacion arrojada por empresa (ver apéndice No. 2)
sintetizando la informacion presente en los vaciados de las entrevistas. En el caso de la
matriz bibliografica, se completo la informacién, con las propuestas de los autores con
respecto a cada una de las fases alli expuestas (ver apéndice No. 1).

Luego se condenso la informacién presente en ambas matrices, organizacional y
bibliografica, dividiéndola por fases, llegando a un resumen de los elementos mas
importantes expuestos tanto en la practica como en la teoria. Dicho resumen se expondra
como resultados en el presente capitulo.

Cabe resaltar, que los resultados se presentaran en base a cada una de las fases
definidas a traves de la investigacion, realizando una comparacién paralela entre teoria
(producto de la compilacion bibliografica) y los casos estudiados (producto de la
compilacion de la realidad), y exponiendo después su respectivo anélisis.
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Analisis y Discusion de Resultados

Fases a seguir para la elaboracion de un plan de compensacion variable

1 Planificacion: Proceso que consiste en la determinacion de las necesidades
caracteristicas, valores, cultura, entre otros de la organizacion, asi como los resultados

esperados a nivel global.

1.1.Descripcion Organizacional:

Independientemente del tipo de compensacion que se desee implantar en la

organizacion, al iniciar un proyecto sera

necesaria la alineacién de éste con las

caracteristicas de la organizacion y la estrategia del negocio.

1.1.1. Revisién y analisis de los valores organizacionales:

Teoria

Casos

Funcionamiento de |os valores organizacionales: mision,
visitn, nermas, principios, credos, cultura.

En uno de los casos si se procedid a la revision y analisis
de los valores organizacionales de la planta de estudio. En
el otro caso, por ser una planta nuava, esta fase se baso
en la revision de valores organizacionales generales de la
empresa en cuestion, presentes en el resto de las plantas.

En ambos casos, tanto teoria como practica, este paso es realizado. Tedricamente
se comenta que deben ser revisados mision, vision, valores y principios, entre otros

factores de la cultura organizacional de las empresas.

En la realidad se observé que,

aunque de formas diferentes, ambas organizaciones cumplieron con dicha revisién de

factores.

La importancia de este paso, reside en la posterior alineacién que debera existir
entre el plan de compensacion variable y la cultura organizacional de donde desee

implantarse dicho plan.

El saber que es muy dificil encontrar dos compaifiias con una

cultura organizacional igual, permite inducir que tampoco existiran entonces, dos planes
de compensacion variable iguales, es entonces fundamental recalcar que para cada
empresa U organizacion debera disefarse su plan personalizado, para asegurar el éxito de
este. El adoptar un plan generalizado, o disefiar un plan que no vaya en sintonia con
estos factores organizacionales, lo predispone al fracaso, dado que no va con la
mentalidad de los trabajadores de la compaiiia.

1.1.2. Revision y analisis de caracteristicas y procesos organizacionales:

Teorla

Casos

Caracteristicas y procesos de la organizacidn: tipo- de
empresa, productos ofrecidos, lineas de produccion,
posicionamientc de la empresa en el mercado,
localizacion geografica, entre ofros.

En ambas plantas, se realizd un chequeo de los procesos,
para determinar cyales de ellos deberfan tomarse en
cuenta para el desarrollo del plan,

La teoria indica que debe realizarse un analisis de las caracteristicas y procesos
presentes en la organizacion, argumento que es avalado por la realidad estudiada. Las
empresas bajo estudio, realizaron un chequeo de procesos, en pro de la determinacion de
los procesos que intervendrian en el plan a crear.

Similar al paso anterior, las especificidades de caracteristicas y procesos
organizacionales, determinan en gran parte la direccion que debe tomar el plan de
compensacion variable a desarrollar. El conocimiento de este aspecto, permite a la unidad
encargada del disefio, idear soluciones variables, basadas en la realidad organizacional,
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asi como enfocarse en los procesos que realmente necesitan ser parte fundamental del
plan a crear sin dispersarse en otros. Los procesos organizacionales, luego se traducen en
variables, indicadores y metas que seran medidos y recompensados en el plan.
Especificamente en el caso de plantas manufactureras, los procesos organizacionales que

predomina son los operacionales, por lo que con gran seguridad, las medidas a utilizar
seran del mismo tipo.

1.1.3. Establecimiento de resultados globales esperados:

_ Tearia Casos |

Resultados esperados a nivel global y luego de la|En los dos casos, se buscaba cumplir con lineamientos
implantacion del plan. globales de la empresa que se deseaban implantar en

todas las sedes.

Los resultados globales mencionados por los autores, son tomados en cuenta en
los casos estudiados donde dichos objetivos son establecidos por la empresa para ser
implantado en todas sus sedes. Este paso, garantizara a la gerencia que los resultados del
plan se encontraran enfocados a los objetivos globales del negocio, ayudando asi, al
cumplimiento de los mismos. En este paso, no sélo es importante el establecimiento de
resultados, sino el darlos a conocer por toda la organizacion, para que los trabajadores
puedan esforzarse en mejorar su desempefio y trabajar por su cumplimiento.

1.1.4. Revision y andlisis del nivel de involucramiento de los empleados
con los resultados del negocio:

Nivel de involucramiento de los empleados con el |En un caso la condicion de los empleados no permitio
desarroflo global del negocio y sus resullados,

Teoria Casos

medir su involucramiento con los resultados sino hasta
meses después del aranque de la planta, cuando ya el
plan habia sido disefiado. Para el otro caso dicho nivel si
fue revisado, permitiendo colocar como objetive del plan
incrementar dicho involucramiento.

En la teoria se plantea determinar el nivel de involucramiento de los empleados con

los resultados globales del negocio; en la practica, se mide el involucramiento presente y

se revisa el nivel de involucramiento requerido, de manera de ajustar el plan a dicho
requerimiento. Este paso es importante, pues un plan de compensacion variable

incrementa el nivel de involucramiento del personal con el negocio, por ello, el comité del
proyecto en conjunto con la gerencia debe determinar si se quiere involucrar al empleado

como socio de la organizacion, implicandolo a traves de distintos procesos a sentirse
responsable por los resultados globales de la empresa.

1.1.5. Revision y andlisis de indicadores clave del negocio:

Teoria Casos |

Determinacion de variables clave para el desarrollo del | Al revisar ambas casos, se nota que calidad y costos,
negocia. farman parte de los indicadores claves del negocio,

ademas destacaron indicadores como  servicio v
productividad.
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La teoria Unicamente, estimula a los creadores del plan a realizar una revision de
las variables, al realizar dicha revision en los casos practicos, se puede notar que en
plantas manufactureras, como las objeto de estudio, indicadores como calidad y costo son
muy comunes, ademas se destacaron otros como productividad y servicio. Dichos
indicadores son tipicos de plantas manufactureras, pues en ellas no basta con la
productividad, hace falta incluir parametros de calidad, servicio y costo para que el
producto terminado cumpla con las expectativas del consumidor. Sin embargo, estos no
son los Unicos indicadores que se pueden tomar en cuenta, pues ellos variaran segln las
particularidades de cada empresa.

1.1.6. Revision y analisis de efectividad y procesos de RRHH:

Teoria Casos

Efectividad de los procesos y estrategia de Recursos | En ambos casos, no se prestd mavor atencion a la fase

Humanos. referida a procesos de RRHH.

En la teoria mencionan la importancia de revisar los procesos de RRHH para
adaptarlos a las exigencias del nuevo plan, sin embargo, en la realidad esto no fue tomado
en cuenta. Este paso facilita la realizacion del plan y su lanzamiento, pues RRHH actia
como asesor en este proceso y si su gestion es eficaz podra dar valor agregado al
desarrollo del proceso.

1.1.7. Documentacion de cultura organizacional:

Tearia Casos

Para documentar la cullura organizacional, se realizaran | Esta fase no fue diferenciada en ninguno de los casos de
entrevistas, cuestionarios o cualguier otro tipo de estudio, | estudio.

tanto. en empleados como en directores, para apreciar &l
entorno interno de manera de daterminar si rga]menle e
necasita un nuevo sistema de remuneracion, que tipo de
remuneracion debe. implantarse, a que personal, si la
emprasa estd preparada para este cambio y los factores
infemos a los gue se les debe prestar especial atencion
antes de implantar el plan. A través de este instrumento de
recoleccion de datos se buscara responder interrogantes
COmao;

« JExiste vinculacion entre desempefio v compensacion
actual?

» , El actual sistema de compensacion esta basado en la
percepcion de equidad interna, calidad, eficiencia y
productividad?

«;0ué tan efeclivas son las medidas claves de
desempefio? -

« ) Como es el enfoque de trabajo de la compania?, por
aquipa, por unidad departamental, individuaimente, una
mezcla de enfoques, entre otros.

= ; Existe confianza y compromiso de lo empleados con las
inicialivas de la empresa?

Esta fase no se diferencié en los casos de estudio de la realidad, pero por el lado
tedrico los autores la incluyen, explicando que para tener informacion valida y real se
realizaran entrevistas o consultas al personal gerencial de la organizacion. De esta
manera, el contar con documentacion que valide la informacion cultural y sustente las
practicas diarias, ayudara a fortalecer las bases del plan a crear.
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1.1.8. Revisién y analisis de las caracteristicas y efectividad de los
procesos de compensacion.

K Teoria Casos

Se debe recalcar la imporancia de la realizacién de un | Dentro de las caracleristicas v efectividad de los procesos

diagntstico de la compensacion, siguiendo Ios lineamientos | de compensacion, los casos practicos tomaron en cuenta

expuestos para el diagndstico organizacional, ya que, es | los siguientes puntos:

ahi donde recae el interés de esta fase, = Revision y andlisis de los valores de la estrategia de
compensacion: Mo se tomaron en cuenta los valores de
la estrategia de compensacitn en ninguno de los casos
de estudio.

= Revision y analisis de caracteristicas y procesos de
compensacion: debido a la inexislencia de procesos de
compensacion anteriores en uno de los casos no se tuvo
la necesidad de cumplir con esta fase. Por el contranio,
an el otro caso se revisaron los procesos anteriores para
alinearios con la nueva estralegia.

= Revision y analisis de efectividad y procesos de
compensacion: esta fase no fue diferenciada en ninguno
de los casos de astudio. i

En cuanto a la parte practica, una de las empresas debido a la inexistencia de
procesos, no tuvo gque cumplir con este paso, y la otra realizé una revisidon de los
procesos. Por otro lado, se encuentra |la parte tecrica, donde se explica la importancia de
conocer a cabalidad las caracteristicas y procesos de la organizacion para ser distribuidos
al personal involucrado. En estos casos donde se crea una nueva estrategia de
compensacion, como lo es un plan de compensacion variable, esta fase resulta muy
importante pues con ella se vera que procesos de |a compensacion ayudaran al desarrollo
del nuevo plan. Ademas, el conocer los procesos de compensacion de la empresa ayuda a
disefiar un esquema que en realidad se adecue a las particularidades de la organizacion y
a crear un plan alineado al resto de sistemas de remuneracion existentes en la empresa.

1.1.9. Determinacion de la brecha existente entre la cultura organizacional
actual y los requerimientos del nuevo plan:

Teoria Casos —
Para determinar la brecha existente entre el actual sisterna | Dentro de este punio las empresas estudiadas, loman en
de compensacion y los requermientos de un nuevo | cuenta lo siguisnte:
sistemna, la compafiia debera revisar los siguientes puntos: | = Determinacién de brecha existente entre la cultura

» Clarificar los objetivos del negocio a los trabajadores. organizacional actual y los requerimientos del nuevo
= Reforzar el trabajo en equipo. plan de compensacion: esta fase no fue diferenciada en
» Estimular el desarrollo y la innovacion, aupando nuevas | ninguno de los casos de esludio.
ideas y un cambio de cultura. « Alineacion del plan de compensacion variable con las
= Mejorar la efectividad en la medicién de desempeno, de| caracteristicas y estrategias de negocio: en ambas
manara de generar confianza en el sistema de pago. plantas, se toman en cuenta las caracteristicas y
s Cualguier otra resolucion que se adecue a las nuevas | estrategias del negocio para la elaboracidn del plan de
necesidades de |a organizacidn, compensacion, permitiendo alinearlas con este.

De esta manera, el plan a crear se sustentard en
documentacian valida y raal, lo que ayudara a su desamollo
exitoso.

La importancia de este punlo recas, en gque se ha
demostrado que el diagnadstico tiene relacion directa con el
éxito o fracase posterior del plan de compensacion
variable,
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Esta fase fue presentada por la teoria y aungue en ia practica, no fue diferenciada
por ninguno de los casos estudiados, resulta sumamente importante tomarla en cuenta. El
hacer una revision de la cultura requerida para la implantacion del plan, asi como
determinar la brecha entre esta y la cultura actual, permite que el plan se construya sobre
bases seguras. Esto se debe, a que un plan que logra implantarse sin la presencia de
dicha brecha, tiene grandes posibilidades de éxito, pues sus empleados se sentiran
comodos con la nueva estrategia de compensacion.

1.2. Diagnostico de la organizacion:

Teoria Casos
La bibliografia no hace diferenciacion alguna entre la | En la realidad organizacional venezolana analizada, no se
descripcion de la organizacion y el diagndstico de esta. especificd esta fase, ni se trabajo por separado de la
descripcion de la organizacion (paso anterior)

Los autores no hacen distincion alguna entre el diagnostico de la organizacién y su
descripcion, incluyendo ambos pasos en una sola fase. En la realidad venezolana
analizada, esta fase tambien se realizé conjuntamente con la fase anterior.

Con la fase de descripcion organizacional establecida en la guia para la
operacionalizacion de las variables, se buscaba conocer rasgos, caracteristicas y
estrategias utilizadas por la compaiiia, mientras que con &l diagnostico se perseguia saber
las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas de la misma. Esta fase resulta de
vital importancia para el desarrollo de un plan de compensacion variable, pues dicho plan
debe alinearse con estas caracteristicas para garantizar su éxito. A pesar de que existe la
posibilidad de unir las fases de descripcion y diagnostico, es significativo resaltar que
primero se debe realizar la descripcion y luego el diagnostico, pues no se pueden definir
factores intervinientes en el negocio, si no se saben las caracteristicas fundamentales de
éste.

1.3. Definicion de metas y objetivos:

Teoria Casos

La bibliografia no arrojo informacién especifica de éste | Cada planta define melas especificas a lograr con la
apartado. implantacion del plan de compensacidn variable, eslas se
encusntran directamente relacionadas con los objetivos
globales planteados.

La presente fase no se encuentra diferenciada por la bibliografia, sin embargo la
realidad, por medio de los casos de estudio, indica que en ambos casos se definieron
metas especificas a lograr con el plan de compensacion variable, las cuales se relacionan
directamente con los objetivos globales de la organizacion. Esta fase debe tomarse en
cuenta, pues a partir de ella se definiran las metas y objetivos que los trabajadores deben
conseguir para recibir la compensacién variable, ademas de ayudar a la definicion de
algunas de las fases siguientes. Estas metas y objetivos globales son generalmente
establecidos por la alta gerencia o por la empresa central o casa matriz. Un plan cuyos
objetivos estan bien definidos y alineados a los resultados globales de la organizacion,
tendra mayor posibilidad de cumplir sus tareas a cabalidad.
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2 Ejecucion: fase en la cual se realiza el disefio del plan, especificando tipo de pago,
variables, medidas, indicadores, criterios de medicion, entre otros. Ademas de dar inicio a

la aplicacion del plan.

2.1. Identificacion de la unidad responsable:

Tearia

Casos

El principioc del proceso de disefo de uwn plan de
compensacion varable es |a creacidn de un equipo
multidisciplinario de trabajadores de [a empresa que lendra
la labor de planear, disefiar, implantar y mantener el nuevo
sistema de compensacion, Este equipo debe  estar
compuesto por un minime de & y un maximo de 10
personas, dependiendo de las necesidades de la empresa
y del plan a implantar.

Las miembros del comité deben tener caracteristicas comao:

= Orientacidn al trabajo en equipo.

= Receptividad a nuevas ideas.

= Caracter para discutir sus puntos de vista,

« Orientaciones nurméricas.

+ Comprensidn sobre el desempedio de los trabajadores y
su data,

« Capacidades para evaluar y validar, que los trabajadores
entiendan el proceso productivo.

Basados en estos crileros, se realiza la seleccidn del
personal idoneo para formar parte del equipo de
disefiadores y posteriorments, de ellos se designara un
lider de equipo, gulen dada la magnitud del proyecto
deberla tener caracteristicas tales como: influencia, poder
de decision, que sea respetado por los miembros de la
organizacion, gue disponga del tiempo necesario, entre
otras. La sugerencia seria elegir un directivo, quien podria
apoyarse en un coardinador de equipo, preferiblements
infegrante del drea de Recursos Humanos, que disponga
de mayor cantidad de tiempo para dedicarle a la
supervision del proyecto.

FPara gue el comité puada cumplir con el proyecto de la

forma adecuada se deben tomar en cuenta cierios {actores;

= Praparar al equipo en témminos que comprendan el
conceplo de un plan de compensacion wvariable, su
funcionamiento, tipos, etc., de igual forma se deben
preparar en cuanto & funcionar como un equipo de
frabajo, con melas en comin, y estableciendo una
comunicacion efectiva para disminuir los  confliclos
internos que puedan presentarse.

« Entender cabalmente la estralegia y objetives del
negocio, asi como los objetivos que se persiguen con el
sisterna de compensacion variable, tomando en cuenta
todos los aspectos que esto encierra (indicadores,
parametros, formas de medicion, pago, ete.)

= Prepara un cronograma de actividades a seguir para la
realizacion del plan de compensaciin variable y designar
personas responsables de cada sub-proceso.

» Eslablecer un sistema de comunicacion tanto entre los
migmbros del equipo, como con log directivos y el reslo
de la ormganizacion, determinando el canal, la forma vy la
perodicidad en el cual se desarrollard dicho proceso;
buscando con ello, establecer un nivel de credibilidad por
parie de la organizacion hacia el comile.

* Presencia de un comité de proyecta: ambos plaﬂ_eé_
tienen la presencia de un comité, sin embargo, estos no
se astablecieron de manera formal como comités del
proyecto.

» Caracter multidisciplinario: ambos btenen caracler
multidisciplinario, donde prevalece |a presencia de
personal de Recursos Humanos (como asesor) y
Operaciones (como conocedor de los procesos). Ademas
en uno de los planes se incluyd personal de Finanzas
{para revisar la rentabilidad del plan).

= Presencia de un lider de equipo: en ninglin caso se
presenta la designacion de un lider de equipo.

« Miembhros con experiencia previa: Los miembros
asesores de Recursos Humanos poseian experlencias
previas en planes de compensacidon variable. Sin
embargo, el personal de Operaciongs en uno de los
casos no la posefa.

= Establecimiento de un crenograma: no se estableckd
un cronograma especifico con pasos a seguir definidos,
sino que a grandes trazos se fijaros fechas de inicio y fin
del proceso de elaboracion,

s Sistema de comunicacion y periedicidad: &l sistema
de comunicacion v la perodicidad no fue establecido de
manera formal, dado el caracter informal con el que se
cred el comité del proyecto. A pesar de gllo, se realizaban
reunionas (entre una a dos semanas de distancia) para
revisar el estatus y hacer seguimiento al disefo del plan,
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En cuanto a la Presencia de un comité de proyecto, tanto la teoria comao los casos
estudiados en la practica proponen la existencia de un comité del proyecto, que se va a
encargar de disefiar, implantar y mantener el plan. Resulta vital para un plan, la presencia
de un equipo, compuesto por personal de la empresa, que guie el desarrollo del proceso y
establezca un orden definido para el desarrollo de las fases. El establecimiento del
personal adecuado en este paso, facilitara el desarrollo del plan.

A nivel tedrico se recomienda la creacion de un equipo multidisciplinario, que pueda
responder antes diversas necesidades que puedan presentarse, En la practica prevalece
la presencia de RRHH como asesor y los encargados de la unidad de operaciones como
expertos. De esta manera cada equipo deberia poseer personal de las areas involucradas
con el proceso, que puedan comprender el funcionamiento de los diferentes procesos
dentro de la empresa, ademas de personal que preste apoyo en los procesos (RRHH,
finanzas, entre otros). En la teoria menciona la eleccion de un lider como una oportunidad,
para ordenar y centralizar el proceso de la creacién del plan, en la practica no se realizod
dicha eleccion. Esto indica que si el equipo puede mantenerse sin la presencia de un lider
y cumplir sus tareas de manera eficiente, se puede prescindir de nombrario.

El comité del proyecto debe contar ademas, con un sistema de comunicacion, en la
practica esto no se realizd de manera formal; sin embargo se realizaban reuniones para
indicar los avances y se comunicaban al resto de la organizacién. En cuanto a la teoria,
esta indica que se debe determinar un sistema o medio a utilizar para comunicarse con
resto del personal de la organizacion, asi como un sistema para comunicarse entre los
miembros del equipo o comité de disefio. Esto servira para determinar los medios y
periodos de tiempo de las comunicaciones, de manera de poder revisar el estatus de las
tareas asignadas y hacer seguimiento al disefio del plan en forma periédica. El que los
trabajadores se sientan comunicados sobre los aportes y avances del disefio del plan,
cada cierto tiempo, crea un clima de confianza en el equipo y en consecuencia en el plan
que ellos disefian, lo que a largo plazo se traducirad en colaboracion con dicho plan para
lograr los objetivos planteados. -

2.1.1. Ildentificacion de la unidad responsable para cada una de las fases:

Teoria | Casos

La bibliografia revisada, habla de posibilidad de observar | En ambos casos, las fases de planificacion, ejecuciom vy
diferentes aliados o integrantes del comité del proyecto, | control fueron desarrolladas por el comité del proyecto.
dependiendo de la fase que se esté desarrollando para el

momento,

La bibliografia consultada expone gque se pueden identificar diferentes aliados o
integrantes del comité del proyecto para cada una de las fases, pero en la realidad se
observo que en ambos casos estudiados las fases de planificacion, ejecucién y control
fueron guiadas por el total de las personas del comite, sin realizar distinciones. A pesar de
que en la realidad no se haya percibido la divisién de tareas por fases en los miembros del
camite, ni la participacion de algunas instancias externas que puedan ayudar a desarrallar
alguna fase, resulta interesante tomar en cuenta que se puede acudir a unidades aliadas o
gue se puede designar personas distintas del comité para guiar el desarrollo de cada fase,
esto queda al criterio de la empresa que vaya a implantar el plan y a sus necesidades
especificas en cada fase.
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2.2.ldentificacion de los aliados:

[ Teoria | Casos
La bibliegrafia incluye este paso dentro de la formacion del | En las plantas, este paso de igual forma se lrabajo al

comité del proyecto. momento de definir el comité del proyecto.

La teoria incluye este paso dentro de su apartado de comité del proyecto, al igual
que ocurrid en la practica.

La identificacion de aliados como paso especifico resulta innecesaria, dada su
relacion directa con el comité del proyecto, en el cual, al momento de ser creado, incluye
esta identificacion. De ocurrir que durante el desarrollo del proceso de elaboracion,
aplicacion y control se necesitase el apoyo de una unidad o de un individuo gue no haya
| sido involucrado desde el inicio en el proyecto, simplemente se debe solicitar su soporte
especifico en la tarea requerida, ya que agregar integrantes de todas las unidades de la
organizacion al comité tratando de prever situaciones, podria dar como resultado que
aquellos miembros que no se encuentran realmente interesados o comprometidos con el
proyecto, no le presten la atencion necesaria. Esto tiende a imprimirle falta de
organizacion, apoyo, entre otras, a dicho equipo; y el transmitir esta idea desde el comité
hacia los trabajadores, quienes se encuentran a la espera de los resultados obtenidos por
este, podria amenazar la percepcion del plan, aun antes de su lanzamiento.

2.3.Verificacion de los recursos:

Teoria Casos
Disponibilidad de los recursos necesarios:  tanto | Debe verificarse la exislencia de recursos:
financieros, como humanos. Este paso se lleva a cabo |- Humanos: ambas plantas contaban con el personal

dentro del proceso previo de descripcion organizacional. adecuado para el desamollo del plan, sin embargo, esta
lase no se diferencid en el procesa.
- - Financieros: ambas plantas contaban con el presupuesto

necesario, sin embargo solo en una de ellas diferencio
esta fase en el proceso.
Los casos de estudio cumplieron con este paso dentro del
proceso de planificacidn, especificamente en la descripecidn
|, organizacional,

En este paso, ambas fuentes de estudio, teoria y realidad, realizan una verificacion
de la disponibilidad que se tiene de recursos financieros y humanos, durante el proceso de
descripcion organizacional, dentro de la fase de planificacion y luego de validar que
contaban con lo necesario, continuaron con los pasos posteriores.

La comprobacion de recursos, es un paso fundamental dentro de un proceso de
elaboracion y aplicacion de planes de compensacion_ variable, dado que determina la
posibilidad de continuar con el proyecto, de contarse con estos; o de suspender o
posponer el mismo, por no contar con los recursos necesarios. Por ello, se observa en la
totalidad estudiada, que es uno de los pasos que debe llevarse a cabo con mayor
prioridad, asegurando o no la viabilidad del proyecto v evitando los esfuerzos en vano. De
hecho, es posible encontrar que este paso no sea realizado por el comité del proyecto o
unidad responsable de la planificacion de plan, dado que una instancia organizacional
jerarquicamente superior, entiéndase Comité de accionistas, Comité ejecutiva o
Presidencia, entre otros, ya estudiaron la disponibilidad de recursos y gracias a su
aprobacion es gue se ha dado inicio al proyecto.
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2.4. Disefio del plan: Por ser el disefio, el centro del proceso de elaboracion y
aplicacién de un plan de compensacion variable y por ser un paso complejo, donde
intervienen varios factores o sub-pasos, se van a separar cada uno de ellos para abordarlo

mas ampliamente y con mayor detalle,

2.4.1. Identificacion de criterios y restricciones del plan

Teorla Casos

Primero, se deben detactar los procesos, caracteristicas de | Al seguir como guia o modelo, los estandares globales de
cultura, metas, métodos, faclores de compensacian, elc., [ cada empresa, se debid continuar con cieros erilerios
que no pueden ser cambiados, es decir, determinar | preestablecidos, para planes de compensacion varable.
criterios y restricciones dal plan; para evitar el riesgo de
disefar un esguema que simplemente no pueda ser
implantado. Posteriormente, deberan  identificase los
factores organizacionales que pueden variar con la
creacion de este nuevo sistema de compensacian.

La teoria aborda este apartado en la fase de disefio del plan y expresa la
importancia de la determinacion de los criterios y las restricciones, en la practica se
establecen como guia los criterios preestablecidos para planes de compensacion variable.
Este paso es muy importante, pues dentro de cada compafiia hay determinados criterios
elementales y hay situaciones o factores que no pueden ser cambiados y que se deben
revisar, para no contradecirios. El momento del disefio del plan el comité debe revisar

estos factores, para no pasar por encima de ellos.

2.4.2. Determinacion del tipo de plan:

el Teoria - Casos
Se refiere a la forma en la que se va a oforgar el pago | Se establece en ambos casos un plan de metas
variable a los empleados. Esta puede ser de cuatro tipos: | compartidas basado en equipos de Irabajo, debido
distribucion de gananclas, ganancias compartidas, metas | principalmente a quienes va dirgido v a los objetivos
compartidas y formula combinada. preestablecidos con el plan, los cuales se ven soportados
por medio de estas metas genarales para los trabajadores,

Por medio de la teoria se definieron cuatro tipos de planes de compensacion
variable, basados en la forma en la que los trabajadores recibiran su pago, siendo estos
distribucion de ganancias, ganancias compartidas, formula combinada y por Gltimo metas
compartidas; siendo éste el que se observo en la realidad de las plantas manufactureras
estudiadas, dados los objetivos que persigue el plan y a quienes va dirigido.

El tipo de plan apoya la estrategia que se desea seguir en la organizacion, asi como
los objetivos del plan. El esquema de metas compartidas tiende a estar enfocado hacia
equipos de trabajo ya que permite que los miembros de dichos equipos tengan uno o
varios objetivos en comun, por los cuales trabajan en conjunto dado que se ve
recompensados por la obtencion de ellos. Ademas, este tipo de plan, permite direccionar
estos equipos de trabajo hacia las metas organizacionales, para cumplir con ellas, y los
canvierte en participantes de la organizacion.

Muchas veces se integran tanto, que suelen cuestionarse ellos mismos o a sus
compafieros, de no alcanzar las metas establecidas, esto sin hacer necesaria la
intervencion de sus supervisores, lo que significa un gran paso adelante dentro de las
organizaciones. También llegan a introducir mejoras en los procesos organizativos que
les permiten cumplir con las metas de una forma mas adecuada.
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2.4.3.2. Variables de desempefio:

Teorla Casos

Se debe desarrollar un listado amplio sobre las posibles | En la fase de establecimiento de variables, las dos plantas
variables a fomar en cuenta para el plan a implantar. Su | retomaron la revisién y el analisis heche sobre la estrategia
seleccion dependerd del enfoque de la organizacion hacia | del negocio y los indicadores claves de desemperio de la
los fundamenlos estratégicos o dreas problema que desea | empresa, enfocandose entonces a encontrar variables fue
abarcar. Ademas, al escoger las variables definitivas del | apoyen y soporten dicha estrategia e indicadores clave.
plan, es fundamental tomar en cuenta: su importancia para
el negocio, la facilidad de los empleados para controlaras,
su impacto en los resultados globales v la facilidad de
medicion de la misma. Para elio, las variables se pueden
clasificar en:

= Costos: las mejoras en las medidas de costo fraen
consige  mejoras  en  la rentabilidad. Estas, son
generalmente las mas sencillas de apreciar, pues su
valor indica el resultado de la medida.

» Productividad: son las segundas medidas mas utilizadas
en los planes de compensacion varable. Para esta
medida se pueden adoplar perspectivaz como el
entender que una mejor produclividad proporcionara
mayar cantidad del producto o servicio por la misma
cantidad de trabajo inicial.

= Calidad: es una medida de suma importancia gque
comunmente es omitida en un plan de compensacion
variable, ya que por ejemplo, se busca elevar niveles de
productividad sin percatarse que estidn bajando los
niveles de calidad.

« Satisfaccion al cliente: puede mencionarse como una
forma de medicion de servicio, medida clave para la
prosperidad y desarrollo de un negocio dada fa
competitividad del mundo actual.

+ Seguridad: es recomendable incluir al menos una medida
de seguridad para disminuir indices perjudiciales para la
organizacion como lo son: el ausenlismo, “hocidentes
laborales, enfermedades profesionales, antre otras,

* Otras: dependiendo de faclores ya mencionados como la
astrategla y tipo de organizacion, e plan de
compensacion varable puede utilizar variables dnicas
que refuercen dicha estrategia o algun factor de especial
interés para la organizacion.

Al respecto, la teoria menciona la importancia que tiene que el escoger variables
que se enfoquen hacia los imperativos estratégicos de la compariia, ademas de tomar en
cuenta la facilidad de los empleados para manejarlas, facilidad de medicién e impacto en
los resultados globales, entre otros factores. Asi los clasifican en: costos, productividad,
calidad, satisfaccion al cliente, seguridad, otras. Al revisar la realidad se aprecia que
ambas plantas recurrieron a la informacion revisada durante el diagnéstico organizacional
en busqueda de la estrategia e indicadores clave del negocio que debian ser apoyados y
soportados por medio del plan, siendo los predominantes los de calidad, costo, servicio
(satisfaccion al cliente) y productividad.

Esta tendencia se puede explicar al pensar que, dichas variables, son de gran
interés para cualquier planta manufacturera con una posicién competitiva en el mercado,
ademas de ser variables en las cuales los empleados pueden impactar directamente y ver
los resultados de sus acciones. Es probable encontrar que se utilicen variables con las
cuales la forma de trabajo de la organizacion esté ya acostumbrados a medir.
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2.4.3.3.

Indicadores por variable:

Teoria

Casos

Para cada una de las variables del plan se deben identificar
varias medidas que permitan cuantificar el desempefo de
los trabajadores. Preferiblemente, se realizard basandose
en medidas preexistentes, pues eslo simplifica el proceso
de disefio al disminuir el trabajo administrativo, ademas de
permitir lener una base para establecer estas medidas.
Para la seleccion de las medidas se debe tomar en cuenta:

Los indicadores ulilizados en ambos casos, ademas de
estar directamente relacionados con las variables, son
indicadores que ya eran ulilizados en ambas piantas para
maedir la-efectividad de los procesos, resultados oblenidos,
costos en los que se incurrian, calidad del producto final,
enire ofros. Lo que parmitid que los empleados ya tuvieran
un conocimiento previo de los términos con los que ban a

establecer el indicador mas walido y preciso para la
variable, determinar la medida que mas se ajusta a los
objetivos del negocio, buscar la medida que provea mayor
beneficio marginal al negocio, determinar la medida con
menor lendencia a dislorsiones ocasionadas por agentes
externos y establecer la medida mas amplia en cuanto a su
aplicabilidad a los trabajadores, entre otros.

trabajar y por los cuales les iban a pagar,

Al hablar de esta fase, la teoria sugiere que los indicadores seleccionados en
realidad permitan cuantificar el desempefio de los trabajadores, ademas que es preferible
que sean indicadores preexistentes pues permite que los empleados ya estén
familiarizados con ellos, asi como simplifica el trabajo administrativo y permite tener una
base para establecer las metas de estos indicadores. Ademés se debe tomar en cuenta,
al igual que en la seleccion de las variables, los indicadores claves del negocio, estrategia,
objetivos, entre ofros factores. Por su lado, en los casos estudiados, los indicadores
seleccionados cumplen con gran parte de lo que arrojé la teoria, siendo indicadores muy
relacionados con las variables, ademas que ya eran utilizados en las plantas para medir la
efectividad en los procesacs.

A partir de lo antes expuesto y gracias a la verificacion en la realidad, el seleccionar
indicadores ya existentes dentro de las organizaciones presenta multiples ventajas, tales
como: facilidad de medicién dentro de los procesos; no significa un cambio de los
indicadores para los trabajadores, lo que les permite entender mas rapidamente el plan y
sus objetivos, y por ende seguirlos; la mayoria de las veces estos indicadores ya se
encuentran alineados con la estrategia del negocio y los indicadores claves de desempefio
de las plantas, logrando cumplir con los objetivos mas importantes de este punto. El
disefio o creacion de nuevos indicadores puede llevar mucho tiempo ya que requiere de
una revision completa de los procesos organizacionales o de produccion; luego se debe
analizar cual de los ahi observados, se alinea con la estrategia del negocio y con las
necesidades especificas para el periodo a medir; también se debe esperar un tiempo
suficiente para comenzar a hacer mediciones de prueba con dicho nuevo indicador para
ver si permite medir la variable de interés; ademas que para el establecimiento de metas
no posee mediciones historicas por periodos considerables de tiempo, retrasando con ello
el proceso de lanzamiento del plan, otro punto importante és la aceptacién del equipo de
trabajadores para dicho indicador, por lo que es muy importante en este punto tomar en
cuenta, proceso, productos y cultura, entre otros factores determinantes de los
indicadores.

2.43.4. Recoleccion y analisis de data histérica de las variables: Ia
teoria le brinda una sub-fase a este proceso, ademas que le abre paso al siguiente, que es
el establecimiento de las metas a alcanzar. El analizar los numeros reales
correspondientes a los indicadores a seleccionar, permite escoger aquel en el cual se
desee hacer mayor énfasis en sus resultados y que ademas permita reforzar la estrategia
del negocio. Durante |a revision de la realidad, se logré saber que esta habia sido la base
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que permitio la definicion posterior de los indicadores y sus metas a alcanzar, en uno de
los casos la data historica fue mas completa que en la otra, dado el caracter de planta
nueva de una de ellas. Esta fase permite, que al momento de establecer los indicadores
de desemperio, se pise suelo, es decir, no se valga de suposiciones sino de hechos. De
igual forma permite la consecucion de los siguientes pasos.

2.4.3.4.1. Establecimiento de metas:

Teoria Casos

Este paso es critico para el comité de disefiadores, pues si | Las melas se fijaron basados en una andlisis hislérico, para ambas

no se hace apropiadamente puede hacer que el plan de | Planlas, dado que los indicadores ya eran conocidos v ulilizados

compensacién falle, Por ello, las metas deben ser reales, | entro de eilas,

justas v tener una flexibilidad considerable en l&rminos del

desempeno en &l que son basadas. En tal sentido, puede

sar de gran ayuda pensar en dos categorias de metas:

= Melas histdricas: se basan en valores iguales a algin
nivel de desempefo presentado en el pasado. Este tipo
de metas, minimizan el riesgo de que los planes de pago
fracasen durante los primeros periodos, pues al
maximizar las probabilidades de pago, serdn percibidas
por los empleados como justas. Ademads, los
rabajadores pueden aceptar dicho enfoque de manera
rapida, porgue han alcanzado el objetivo antes y saben
gue pueden hacerlo nuevameanta.

* Metas proyectadas: son aguellas cuyo valor es
eslablecido en base a un nivel de desempefio mejor que
aquel alcanzado en un periodo histdrico reciente. Estas
metas se sustentan en que |la base de la compensacion
esté justificada, sdlo si ocurren mejoras significativas o si
sa logran metas claves para la organizacion,

Una vez definidas las metas, sin importar el sistema
utilizado, se debe establecer un balance entre la dificultad o
facilidad de las mismas: si las metas son faclles de
alcanzar, los bonos pueden ser exceslvos en proporgion a
los beneficios obienidos por la compaiila v el plan perders
apoyo de la gerencia. Por otro lado, si las metas son muy
estrictas y dificiles de alcanzar, el plan perderd credibilidad
frente a Ios empleados y los pagos resultaran
insignificantes o hasta inexistenies.

Esta fase, la teoria la menciona como clave, para el éxito futuro del plan de
compensacion variable. Al determinar las metas de los indicadores, a alcanzar en los
procesos, para recibir el pago, se debe tomar en cuenta que estas deben ser reales, justas
y flexibles en términos del desemperio en el que son basadas. También logra establecer 2
categorias de metas, dependiendo de la forma de su establecimiento, siendo estas metas
historicas, se basan en valores iguales’a algun nivel de desempefio presentado en el
pasado; y las proyectadas que establecen un valor mayor a aquel alcanzado en un
periodo historico anterior. Luego de establecer el tipo de meta a utilizar, es importante
revisar la dificultad o facilidad de alcanzarlas, para llegar a un balance que permita que el
trabajador perciba como posibles, dichas metas. En la realidad estudiada, ambas plantas
fijaron metas historicas. El utilizar indicadores preexistentes en las plantas, permitid
basarse en resultados histéricos de periodos de tiempos aleatorios y anteriores para el
establecimiento de estas.

La tendencia al establecimiento de metas de esta categoria, dentro de la realidad
organizacional estudiada, refleja ser el resultado de una serie de factores que van
funcionando en cadena; al establecer las medidas operacionales como tipo a utilizar en el
plan, que luego sigue con la definicién de variables de costo, calidad, servicio y produccion
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y sus indicadores especificos, aunado al tipo de personal al que va enfocado el plan, y su
labor de equipo dentro de la planta, permite pensar automaticamente en metas histdricas
como la forma adecuada. Entre ofras ventajas para ellas, permite que los trabajadores a
quienes aplica el plan, vean con buenos ojos las metas planteadas, ya que saben que las
han cumplido anteriormente y cuentan con que pueden hacerlo nuevamente, ademas es
una forma adecuada de lanzar un plan de este estilo, que conlleva cambios en los
pensamientos de la gente. Ademas abre paso a, en un futuro préximo al lanzamiento del
plan, comenzar con las metas proyectadas, ya que luego de este primer acercamiento al
plan, los empleados van a asumir como un reto el que les proyecten las metas a alcanzar,
dado el adecuado cumplimiento con el cual han venido contando, esto permite incentivar e
interesar a los trabajadores en el plan, ademas de hacerio mas dinamico.

2.4.3.41.1. Posibles cambios en las metas:

Teoria Casos

Se debe tomar en cuenta que todo plan de compensacion | No se evalia como un punto, sin embargo, ambos planes

variable, por encontrarse atado a las estrategias de la | han sufrido cambios desde su implantacion.
organizacidn, puede wvariar a ftravés del tiempo. Lo

importante es que el plan se encuentre claramente
arliculado y comunicar a los empleados que dichos
cambios pusden ocurrir.

Posibles cambios en las metas: la revisién bibliografica permite apreciar la
importancia que tiene el aclarar desde un principio del plan, que las metas pueden ser
modificadas con el pasar del tiempo, por diversas razones. En la realidad, no se ve como
un punto gue queda totalmente claro, a pesar que cambios como estos han ocurrido
durante el desarrollo de los planes estudiados.

Es entonces un punto que se debe tomar muy en cuenta y a la que en la practica
tiende a menospreciarse. El establecer la posible existencia de cambios, tanto en
variables, como en indicadores y metas, permite que los participantes del plan estén
preparados para ellos y no los tomen totalmente por sorpresa, ademéas que de ocurrir
estos cambios, de cualquier forma los beneficiados por el plan pueden tender a verio como
sospechoso, ya que puede que sientan que la empresa se dio cuenta que se estan
cumpliendo con lo planteado al inicio y por buscar sacarles el mayor provecho posible,
entonces ahora recurren a un aumento de la meta de cumplimiento, por ejemplo, lo que
levantara comentarios en torno al plan, logrando con ello cambiar la imagen de la relacién

ganar-ganar establecida en un principio. Al dejar claro este punto, la organizacién logra
cuidarse las espaldas de este tipo de comentarios.

2.4.3.4.1.2. Autofinanciamiento

Tearia Casos
Al seleccionar las medidas es muy importante tomar en | No se maneja este termino como tal,
cuenta que estas sean cuantificables, va que su

optimizacion debe traducirse en ingresos que permitan
autofinanciar el pago del plan de compensacion variabls.

Este concepto es punto obligado a revisar al momento de establecer las metas a
cumplir, de cada uno de los indicadores, segun lo dice la teoria revisada. Al establecer las
medidas cuantificables de los indicadores, se debe estudiar la capacidad que tienen estas
de traducir la optimizacion de las variables, en ingresos que permitan autofinanciar el pago
del plan. En la realidad, el término no es manejado como tal, aunque se conoce el
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contenido que encierra y es tomado en cuenta en esta fase, aunque no de una forma tan
establecida.

Dado que la teoria no deja por fuera el autofinanciamiento, y en la realidad la
tendencia a es a no abordarlo como factor clave en la definicion de medidas,
consideramos que debe ser separado tal cual como aparece aqui, permitiendo que se le
brinde la atencion necesaria, tanto por el que conoce de planes de compensacion variable,

a quien tal vez no es siquiera necesario recordarle esta condicién, como por el que por
primera vez tiene contacto con este tipo de planes.

Analisis y Discusion de Resultados

2.43.42. Método de pago: indica la técnica de pago a seguir:
frecuencia, establecimiento de limites, entre otros.
2.4.3.4.2.1. Frecuencia de pago:
Teorla Casos

Se sugiere que mientras mas corlos sean los periodos de
medicidn y mas réapidos los periodos de pago, mejor serd el
desarrollo del plan, pues los empleados se sentiran mas
motivados a repefir el comportamiento que les proparciona
una recompensa; ademas de dar a los empleados una
vision mas justa del plan. Al mismo tiempo existe gran

En este punto cada planta se manejd de acuerdo a su
estructura de pago a los empleados, a pesar que ambos
son considerados empleados técnicos-operarios, en una de
ellas, dichos empleados, pertenecen a la ndmina diaria, y
en la olra pertenecen a la ndmina mensual lo que en

ambos casos definid su frecuencia de pago.
numere de razones que apoyan marcos mas largos de
tiempo pues estos disminuyen los costos administrativos,
aminaran |as variaciones y oportunidades de influir en los
resultados, por parle de los empleados y permiten tener
una vision mas clara de |la evolucidn de la variable. El pago
debe hacerse lo antes posible una vez el periodo de
medicion haya concluido. Sin embargo, un plan debe medir
mas frecuentemente de lo que paga, sobretodo en
situaciones donde la medicion ocurre diada o
semanalmente.

La teoria sugiere periodos cortos de medicion y rapidos en el pago, va que
contribuye a que el empleado vea la relacién de lo que hace con la paga que recibe,
permitiendo darle un caracter mas motivador y una visién mas justa al plan; aunque esta
frecuencia también tiene sus contras, que son pros para periodos mas largos de tiempo,
tales como: que disminuyen los costos administrativos, aminoran las variaciones y
oportunidades de influir en los resultados, por parte de los empleados, entre otras. Lo mas
importante es recordar que el pago deber hacerse lo mas cercano al final del periodo de
medicion. En la realidad estudiada, la frecuencia estaba definida por el tipo de personal al
que va dirigido el plan, donde se hacen mediciones diarias que se acumulan y cuyos
resultados se presentan semanalmente, en uno de los casos, y quincenalmente en el otro;
haciendo pagos semanales y quincenales respectivamente; logrando entonces cumplir con
la regla de pagar inmediatamente después de concluido el plazo de medicion.

En los casos estudiados, se utiliza la periodicidad mas adecuada dentro de estos
planes. A pesar que una sea semanalmente y la otra quincenalmente, esto esta
directamente relacionado con el nivel de los participantes del plan y de los procesos que
manejen, ademas de por los indicadores que son medidos y por la pertenencia a némina
diaria en un caso, y a némina mensual en el otro. Asi, aunque ambas plantas aplican sus
planes en equipos de trabajo de obreros especializados, el nivel de los de una planta es
mucho mas alto que la de la otra, tanto por los requerimientos del cargo, como también
por razones mas externas al individuo, como por ejemplo la zona de residencia o en la que
se encuentra ubicada la planta, aquella ubicada en la ciudad capital presenta
caracteristicas diferentes a la localizada en el interior del pais. Los empleados de némina
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diaria al recibir su paga semanalmente, de igual forma recibiran su compensacién variable,
aungue una semana después de concluido el proceso de medicion, es decir, en la paga de
la semana siguiente a la que fue medida. En la otra planta, los obreros, reciben su pago
quincenalmente, y de esa forma reciben su pago variable.

2.4.3.4.2.2. Limites minimo y maximo:

Teoria Casos

En el caso de un limite maximo, este se uliliza para indicar | En sdlo uno de los casos se establecieron limites maximos
un monto a pagar luego que las metas hayan sido |y minimos durante el disefio del plan. El minimo esta
alcanzadas o sobrepasadas. Estos, son muy comunes y se | establecido por el cumplimiento de los minimos de los
utilizan en caso de existencia de: necesidad de hacer senlir | indicadores por parie de todos los equipos v &l maximo
a la gerencia prolegida en cuanto a la magnitud de los | estd establecido por la produccion programada, que viene
bonos, posibilidades externas que produzean facilidad de | a su vez establecida por la demanda de productos.
alcanzar las metas y riesgo de que el nivel de los pagos
aumente deliberadaments en comparacion con la
competencia, En cuanto a los limites minimos, astos se
utilizan para designar un monto minimo a repartir en el plan
de compensacion. Lo gue evita |la carga administrativa de
calcular montos diminutos, y hace que los empleados se
sientan recompensados por un plan justo, Ademds, el
comité debe establecer, una forma de proteccion para la
organizacion por €l pago de extrabonos, lo gue se puede
hacer mediante el establecimiento de limites de
sobrecumplimiento,

Segun la literatura consultada, los limites minimos funcionan para lograr que los
empleados se sientan recompensados por un plan justo, ademas de evitar a la
administracion de la empresa de calcular montos diminutos, entre otras. En cambio, los
limites maximos se utiliza para indicar el monto que sera pagado una vez que las metas
hayan sido alcanzadas o sobrepasadas, ademas que funciona como proteccion para que
no se disparen pagos que no estaban calculados, por razones externas incontrolables. En
la realidad estudiada, solo en uno de los casos se establecieron limites maximos y
minimos, siendo el minimo establecido por el cumplimiento de los minimos de los
indicadores por parte de todos los equipos y el maximo esta establecido por la produccién
programada para la semana, gue viene a su vez establecida por la demanda de productos.

Este punto nunca debe ser pasado por alto al momento de la elaboracion y
aplicacion de un plan de compensacion variable, dado que es una medida de proteccion
contra pagos no programados, al igual que para evitar el trabajo administrativo por montos
diminutos.

Al establecer los minimos y maximos, la organizacién debe ser lo suficientemente
estricta para no pagar ni por debajo del minimo, ni por encima del maximo, aunque
pueden presentarse situaciones en las que debe actuar de una forma flexibilizada de no
ser alcanzados los minimos requeridos por razones externas, ocurriendo lo mismo con los
maximos, ya que esto permite que el trabajador perciba el plan como justo, claro que esta
situacién no puede ser la reinante. De igual forma, la sugerencia es establecer como
limite minimo un pago cero, y de llegar al limite méximo es importante que no se hayan
establecidos esquemas de sobrecumplimiento, dichos esquemas funcionan de forma
adecuada cuando el pago es individual, pero no por equipos.
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2.4.3.4.3. Participantes:

Tearia

Casos

Una vez que se ha decidido implantar un plan de pago
variable se debe determinar a quien aplicara dicho plan.
Se debe entender que todos los miembros de la
organizacion seran elegibles, y su participacion en el plan
dependerd del impacto que fiene su trabajo directamente
sobre los objetivos v melas trazados por el plan. Ademas
es importante resaltar, que al tratarse de un sistema de
compensacion variable para equipos de trabajo, la
percepcidn de gue uno de los miembros del equipo no
contribuya a la consecucidn de los resultados, no justifica
su exclusion del plan.

Entre los criterios mas comunes de elegibilidad se
encuentran: haber culminado el periode de prueha,
condicidn laboral del trabajador (fijo o contratado),
transferencia de unidades, inasistencias al trabajo, tiempo
completo o medio tempo, entre otras.

El poseer algon criterio de inelegibllidad ocasionara que el
trabajador ne reciba pago por concepto de la
compensacion wvariable o reciba un pago prorrateado
dependiendo de su condicidn.

Los beneficiarios se seleccionaron en ambos casos por su
impacto directo en las metas que se persiguen con el plan.
Como criterlo de elegibilidad, se tomé basicamente la
condicién de empleado del drea de operaciones, siendo
ellos, quienes apoyaban las metas a lograr,

La teoria habla claramente de este punto, ademas de mencionarlo como paso
posterior a la decision de implantar un pago variable, explica que todos los miembros de la
organizacion se convierten en elegibles para un plan de este estilo, hasta el momento que
se estudian directamente los objetivos y metas del plan, y la participacién en este
dependera del impacto que tiene su trabajo sobre dichos objetivos y metas. En ambas
plantas manufactureras estudiadas, los beneficiarios o participantes se seleccionaron por
el impacto directo que tenian sus labores en las metas perseguidas por el plan, tal cual lo

dice la teoria.

La tendencia de la realidad estudiada es a escoger los participantes del plan luego
de tener en claro los objetivos y metas a alcanzar con el plan, iniciativa que se encuentra

apoyada por la teoria.

Los participantes son quienes apoyaran en su totalidad la

estrategia del negocio que se implicd en el plan, por ello es importante definir el drea de
accion que tienen sobre esta, para luego ir a los indicadores que colaboraran con el

soporte de la estrategia.

2.4.4. Distribucion y asignacion de responsabilidades:

Teoria

Casos

La bibliografia incluye este paso dentro de la formacidn del
| comité del proyecto. !

En las plantas, este paso de igual forma se trabajo al
momento de definir el comité del proyecto.,

La teoria incluye este paso dentro del comité del proyecto, al igual que la practica.
Este paso se incluye dentro del comité del proyecto, ya que son sus integrantes los
responsables de la elaboracion y aplicacion del plan; a lo largo de todo el proceso, puede
ocurrir que se cambie la distribucion original, asi como que haya que reasignar
responsabilidades; dependiendo todo del desarrollo del mismo.
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2.4.5. Definicion de indicadores

y criterios:

Tearia

Casos

Este paso es completado, durante la fase previa de
Establecimiento de medidas, variables e indicadores,
dentro de la fase de disefio del plan,

Denlro de los casos de estudic, ambos, cumplieron esta
paso en la sub-fase de Identificacion de lineamientas de
plan, componente de la fase de disefio del plan.

Tanto teoria como préactica, incluyen este paso en establecimiento de medidas,
variables e indicadores, dentro de la ejecucién del plan.

2.4.6. Plan piloto

Teoria

Casos

El plan piloto es una prueba del sistema a implantar, para
entender su  dinamica, revisar los resullados  en
determinados escenarios, asegurarse que va a cumplir con
las expectativas planteadas y, que permite realizar los
cambios necesarios antes de su implantacidn definitiva,
Estos planes, son seguros y baratos, ademas de generar
entusiasmo en los trabajadores.

Su importancia radica en la capacidad para evaluar el
rango de pagos, determinar la idoneidad de las variables a
ulilizar, ademas de proporcionar data para buscar la
aprobacion de la gerencia.

Fara ello, al realizar un plan piloto se debe selecclonar
como equipo de personal paricipanle a los mejores
empleados, que posean conflanza vy compromiso con los
resullados de la empresa. Esto, creard expectalivas

Para el plan pilolo, las empresas toman en cuenta tres
etapas:
=Aplicacion: Con respecto a los planes pilotos, una de las
plantas aplicd uno durante un afio completo v para una de
las dreas de operaciones en su tolalidad. En la otra
planta no se aplico plan el piloto, solo hicieron las
simulaciones de cuanto podia ser el maximo de pago a
otorgar, etc. pero no observaron desarrollo de los
indicadores con los empleados, mediciones, aumentos de
efeclividad, entre otros..
* Monitoreo y evaluacion: En la planta que aplicd el plan
piloto, gste fue monitoreado constantemente para verificar
si los indicadores eran los correctos, al igual que las
medidas, entre otras.

positivas, tanto de la gerencia como de los trabajadores, en
tomo al plan a implantar.

*Modificaciones y correcciones del plan: Gracias al
plan piloto se corrigieron fallas que pudieron llevar a la
puasta en marcha de un plan de compensacidn varfabla
fallido y frustrante para los trabajadores; y permitio que el
lanzamiento a toda el drea de operaciones diera el menor
numere de sorpresas posibles.

Para la teoria, el plan piloto prueba el plan a implantar para entender su dinamica y
detectar fallas que puedan modificarse antes del lanzamiento. Para la practica el pilotaje

del plan se compone de lres fases:
* Aplicacion: la aplicacion varia de

una planta a otra, en cuanto a tiempo y

beneficiarios, sin embargo lo importante es determinar que ambas plantas

utilizaron una prueba del plan antes
Monitoreo y evaluacién: a

de su implantacion definitiva.
mbos planes fueron monitoreados

constantemente para verificar si la seleccion de los indicadores se habia

realizado de manera adecuada.
Modificaciones y correcciones d

el plan: en las empresas de estudio, se

vieron en la necesidad de realizar cambios de metas, indicadores,
beneficiarios, entre otros, todo lo cual se determino mediante la evaluacién al

plan piloto.

rar

El plan piloto es un paso fundamental previo a la implantacion de un esquema de
pensacion variable, pues mediante su evaluacién se pueden determinar errores en la
on de las metas (muy altas o muy bajas), variables o indicadores inadecuados no
dos con el negocio, beneficiarios del plan insuficientes, entre otros. Esto permite
las fallas antes de la implantacion definitiva, lo que trae seguridad y una gran
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2.4.7. Programa de educacion del plan de compensacion variable

Teoria

asos

En cuanto a la educacidn, lo primero que se debe lomar en
cuenta es, que la compania debe entrenar a los empleados
a pensar de forma analifica frente a cualquier situacion,
buscar informacion y asi rasolver el problema por medio de
una propuesta. Segundo, la compaiiia necesita desarrollar
la habilidad de responder a ésta propuesta de forma
apropiada. Eso no solo significa arreglar de forma
necesaria la infraestructura, sino también entrenar a los
gerentes en competencias que aumentarian su poder da
influencia sobre otros, asi como su efectividad personal y
grganizacional...

El propdsito fundamental de todo este entrenamiento no es
el ensefiar a los empleados a trabajar en equipa, es al
alinearlos con la nueva estrategia de compensacion.. los
equipas deben ser entrenados para ver mas de cerca sus
forma de trabaio y asi encantrar areas de oportunidad
donde aplicar mejoras. El entrenamiento elevara los
niveles de desempefio ¥ estas mejoras elevaran los niveles

de pago,

Las empresas toman en cusnta los sigulentas puntos al

establecer un programa de educacion:

= Adiestrar Supervisores y Gerentes: en ambos casos se
utilizd un modelo de cascada para enlrenar a los
empleados sobre el plan. En estos modelos primero se
adiestrd a los supervisores, guienes luego dieron la
explicacidn a sus respectivos equipos.

« Adiestrar Beneficiarios: a los empleados seé les entrand
en la ufilizacion del instrumento de recoleccion de los
resultados semanales del plan y de coma utilizar dichos
nimeros para calcular su paga, esto en el caso de una de
fas plantas. En ambos casos a los nuevos ingresos se
fes incluye un entrenammiento sobre el plan, en sus
procesos de induccion.

La teoria hace enfasis en este punto, diciendo que se debe elegir una compaiiia o
un equipo de la misma empresa para incentivar a los empleados de la empresa, mientras
gue las plantas estudiadas utilizan como adiestramiento un sistema cascada, donde se
adiestra a los supervisores en todo lo referente al plan y luego el se encarga de distribuir la
informacion a sus subordinados. Lo importante aqui serad entonces buscar un método de
adiestramiento se edugue al personal inveolucrado en cuanto a indicadores, variables
medicion, elegibilidad, etc. El metodo a utilizar sera elegido por la companiia y adaptado a

sus caracteristicas especificas.
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2.4.8. Programa de comunicacién del plan de compensacion variable.

Tearia

Cases

El objetivo principal es el desarrollar una estrategia de
introduccion al programa, mientras mas efecliva sea |a
comunicacion del misma, mejor serd el su entendimiento v
de una forma mas instantanea serda aceptado por el
personal. Asi, en al momento que haya sido aprobado el
diseno del plan, el proximo paso del comité sera comunicar
sobre esta nueva estrategia a aquelias personas de la
compafiia a quienes afecta directamente. Al hacer eslo, se
deben tener en cuenta quién necesita saber y Como la
informacion debe ser transmitida para asequrar el
entendimiento inmediato y posterior aceptacion del plan.
Los supervisores y gerentas deben estar informados sobre
el plan, para apoyar a los empleados que, a partir de éste
punto seran constantemente sacados de sus puestos de
Irabajo para asistir a reuniones sobre el programa...
Para que los empleados "compren” el plan, el comité debe
hacer enfasis en los resultados esperados con este y no
solo en los efeclos de la compensacidn. Ademas, se debe
explicar como el plan contribuye con el éxito del negocio y
refuerza la estrategia de la compaiia y de sus equipos,
El énfasis aqui debera ser educar a los empleados asi
como comunicar e nuevo plan. Este proceso de
comunicacion debe contener los siguientes elementos:
1-Propdsito del plan; un plan de Compensacion Variable,
puede ser el vehiculo mas efectivo para comunicar a la
arganizacion la visidn de la gerencia, y su compromiso al
cambio para lograr objetivos que traeran beneficios para
tndos,
2-Como los participantes pueden impactar en las
medidas: no se debe asumir que los trabajadores
sabran como hacer la conexidn entre su trabajo v las
medidas de los indicadores estipulados para el plan; siel
empleade no sabe cémo mejorar sus indicadBres, no
cambiard su comportamiento.
3-Probabilidad de que el plan puede cambiar: los
empleados tienden a ver el plan de compensacion
variable como manipulado por la gerencia y con objetivos
inalterables: sin embargo, todo plan creado para apoyar
una cultura de cambic debera revisarse de manera
continua y seguramente sera modificado en funcion de
cubrir las necesidades del negocio
Una comunicacidn efectiva en éste punto es un proceso
repetitivo e interactive, lambién es importante el material en
el cual se presente la informacion, este es un proceso de
mercadeo interna, ya que en realidad se esta vendiendo un
plan, lambién el plan debe tener una identidad, un nombre
0 un logo, para asi generar credibilidad. . Ademas todo esto
depende del ndmero de personas a la cual afecta el plan,
asi puede desamollarse desde un wvolante hecho [n
Company, hasta un video corporativo realizado por
especialistas.

Las empresas toman en cuenta los siguientes puntos al

establecer un programa de comunicacian:

= Desarrollo de estrategia pre lanzamiento: esta fase no
se llevd a cabo en ninguno de los planes. En uno no se
tomo en cuenta, y en el otro no podia llevarse a cabo
pues el plan comenzo con la apertura de la planta.

» Desarrollo de estrategia post lanzamiento: ambas
compafilas resaltan la importancia de la buena
comunicacion luego de implantar el plan, ya que, la
claridad en los resultados y el entendimiento del plan par
parte de los empleados involucrados, resulta clave para
el éxilo del mismo.

» Establecimientoc de  canal a instrumanto;
independientements del tipo de canal o instrumento,
ambas empresa ven como algo muy importante la
comunicacion de resultados y se esfuerzan para que esto
cada vez sea mas sencillo para el trabajadar,

El objetivo de este paso, segin la teoria, es desarrollar una estrategia de
introduccion al programa, ademas de dar a conocer los resultados de manera pericdica.
Para las plantas estudiadas, el objetivo es desarrollar las estrategias necesarias de pre-
lanzamiento, estrategia de post-lanzamiento y el establecimiento del canal. Esto va a
variar de una compaiiia a otra, pues la estrategia de comunicacion es algo muy especifico

de cada empresa, lo importante es crear

una estrategia de comunicacion donde se

coloque el propdsito del plan, el impacto de los participantes en las medidas, y las
probabilidades de cambio del plan. Las empresas deben ser muy cuidadosas con este
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punto, pues una estrategia de comunicacion mal utilizada, traerd una organizacion con
empleados desubicados en cuanto al plan y esto puede ocasionar fallas en el
cumplimiento de los objetivas, es decir, el fracaso del plan.

2.4.9. Documentacién del plan de compensacion variable:

Teorla

Casos

Un plan de compensacidn variable debe tener establecidas
por escrito sus narmas y procedimientos, para asi evitar
malentendidos, interpretaciones ambiguas y diferencia de
aplicacion de un pericdo a otro. La ausencia de esta
documentacidn puede ocasionar problemas que a su vez

podria generar perdidas de confianza en los lrabajadores,

La documentacion del plan, sus procesos y normas, esta
presente en ambos casos de estudio, permiliendo apreciar
desde los criterios de elegibilidad del plan, normas que no
permiten &l pago del plan, criterios, entre otras. Ademas de
contar con un apoye sobre el inicio del plan y su desarrollo
a lo largo del empo.

Segun las fuentes teoricas un plan de compensacion variable debe tener
establecidas por escrito sus normas y procedimientos, con el fin de evitar confusiones,
malentendidos, etc. Segln las plantas estudiadas, ambos casos presentan una
documentacion con normas y procedimientos del plan. Esto ayuda a mantener la
confianza de los participantes en el plan, pues notan que la estrategia de compensacion
es seria y se encuentra bien soportada en cuanto a documentacion. La falta de dichos
documentos, puede ocasionar el fracaso de un plan.

2.4.10. Aplicacion del plan:

Teoria

Casos

Disenar el plan es la mitad de la batalla, la otra mitad esta
en hacerlo funcionar. Puede existir un plan perfectamenta
diseflado, pero si se abandona al momento de la
implantacidon todos los esfuerzos habran sido en vano.

Dependiendo de los cambios que conlleve el plan, se
determinard: el lanzarlo por completo a los benefitiarios o
implantaric poco a poco, permitiendo ver sus resultados v

las reacciones por parte de los empleados.

En ambos casos, el lanzamiento del plan fue realizado en
el momento que |05 miembros del comité sintieron qua el
perscnal involucrado se encontraba realmente preparado
para asimilar la nueva estrategia de compensacidn.

También llamado lanzamiento del plan, es abordado por la teoria como una fase
que no debe menospreciarse, ya que de haber un descuido aqui, hasta el mejor disefiado

plan de compensacion, se puede caer
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3. Control: etapa que busca medir los resultados obtenidos luego de la aplicacion del
plan, tanto por los empleados como por |la organizacion. En base a dichos resultados,
durante esta fase se realizan analisis de fallas, aplicacion de correctivos, entre otros.
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3.1. Evaluacion de criterios:

Tearia

Casos

Una vez que el plan ha sido implantade es necesano
revisar que funcione y gue cumpla con las expectativas
planteadas. Esto es dificil de determinarlo a corto plazo, sin
embargo, es importanie concientizar a los trabajadores
sobre las posibilidades de cambios en el plan, de manera
de alinearlo a los nuevos estandares de la organizacion:
objetivo, metas, competidores, exigencias del mercado,
tecnologias, etc. Resulta fundamental enlonces, entender
gue los planes de compensacidn no son rigidos y que
tarde o temprano el plan debera cambiar, bien sea por
razones intemas (como el cambio de un indicador para
medir una variable que se adecue mas al plan) o exiernas
(2l cambio de una meta a acusa de la inclusion de una
nueva maquina), Para realizar estos cambios es necesaria
una refroalimentacion de los empleados y las reuniones
periddicas con los supervisores, para revisar y enlender los
resultados después de cada periodo de pago,

Dentro de la evaluacion de crilerios,

mencianan:

» Revision del funcionamiento del PCV: Luego de su
implantacion el funciocnamiento del plan se revisa, en
ambas pianias, periddicamente en periodos corlos de
liempo (una o dos semanas).

¢ Recoleccion de resultados: Ambos planes tienen
maneras diferentes de recolectar los resultados, una
donde &l area de operaciones recoge los resultados y los
envia a su supenvisor para su revision, para comunicarlos
a RRHH, quien debera publicares. La otra manera de
recoleccién es un poce mas tecnoldgica, pues las
maquinas gue realizan el producto arrojan los resullados.

» Evaluacion de Resultados: Uno de los planes
estudiados toma en cuenta esta fase, colocando
reuniones guincenales por modulo, para revisar los
resultados obtenidos en dicho pericdo,

las empresas

Existen diversas opciones para modificar el plan:
1- Las medidas con pequefias oportunidades de mejora
pueden reemplazarse por ofras medidas que posean
mayores oporiunidades,

2- Las bases para las medidas pueden ser congeladas, [
en caso de lograr las metas estipuladas.

3- El sistema puede convertirse en un sistema que
premie el logro de los resuliados generales del
negocio.

4- El sistema puede converiirse en un _plan de

ganancias compartida.
Es importante recalcar que al igual que las organizaciones,
los planes de compensacion son organicos, el cambio es
inevitable, y desde el momento en que se aplica, el plan ira
| en una evolucion continua,

Una vez que el plan ha sido implantado, es necesario revisar que funcione y gue
cumpla con las expectativas planteadas, segln la teoria revisada. Esto es dificil de
determina a corto plazo, si embargo, es importante concientizar a los trabajadores sobre
las posibilidades de cambios en el nuevo plan, de manera de alinearlo a los nuevos
estandares de la organizacién. Resulta fundamental entonces, entender que los planes de
compensacion no son rigidos y que tarde o temprano el plan debera cambiar, bien sea por
razones internas (como el cambio de un indicador para medir una variable que se adecue
mas al plan) o externas (el cambio de una meta a causa de la inclusién de una nueva
maquina). Para realizar estos cambios es necesaria una retroalimentacién de los
empleados y las reuniones pericdicas con los supervisores, para revisar y entender los
resultados despues de cada periodo de pago.

En la realidad, la revision del funcionamiento del plan, fue realizada en ambas
plantas y aln se revisa continuamente, de una a dos semanas. Con respecto a la
recoleccion de los resultados del plan, ambas plantas tienen maneras diferentes de
recolectar los resultados, una donde un encargado del érea de operaciones se encarga de
la recoleccion de los resultados y los envia a su supervisor quien luego de revisarlos los
envia a RRHH para el procesamiento de la informacién su posterior presentacién, La otra
planta, recolecta los resultados directamente de las maquinas productoras, las cuales
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llevan la cuenta de la produccion y sus indicadores. La evaluacion de los resultados se
aborda, en una de las plantas, con reuniones guincenales por modulo, para revisar los
resultados obtenidos en dicho periodo.

La importancia de este paso reside en que permite evaluar y corregir los resultados
del plan, basado tanto en el criterio de |la organizacion como en la retroalimentacion que
brindan los empleados. Se debe establecer el canal mas cercano a los empleados y que
permita una comunicacion abierta y transparente.

3.2. Evaluacion de resultados:

Nl di Teoria Casos

Este paso va junto al paso anterior de  evaluacidn de |Los resultados y los criterios son monitoreados en

criterias, conjunto, solo en un paso y su informacion permite se lleve
a cabo el siguiente paso.

La teoria coloca esta evaluacion en conjunto con la anterior, al igual que ocurre con
la realidad, y la informacion obtenida alli permite se siga con el paso siguiente.

3.3.Deteccion de fallas

Teoria Casos
Tarmbién este paso va junto al paso anterior de evaluacion | Ambas empresas dan importancia a la varabilidad del plan,
de criterios. pues de esa manera se pueden mejorar fallas para que su

funcionamiento arrgje mejores resultados. Ademas, esto
hace gue los empleados sientan mas confianza en el
sistema, pues no lo ven como algo estitico, sino por el
contraric, como un sistema gue se adecua a las
necesidades de la organizacion y del entorno. Cada
empresa tiene su propio sistema de revision, uno
formaimente establecido mediante reuniones trimesirales
- en las cuales se ven los resultados y se proponen cambios,
el ofro en reuniones extemporaneas, en las cuales se
revisan los resultados y reuniones anuales para la
realizacion de cambios.

La tecoria incluye este caso dentro de la evaluacion de criterics, pero lo toma en
cuenta, pues es de esta deteccion de donde se propondran las mejoras al plan. En la
realidad, ambas empresas dan importancia a la variabilidad del plan, pues esto adapta el
plan con las caracteristicas de la organizacion, logrando mejorar los resultados. Este punto
es muy importante pues la posibilidad de deteccion de fallas de un plan lo hace ver mas
real y adaptado a los requerimientos de la empresa haciendo que los trabajadores confien
mas en el .

3.4. Aplicacién de correctivos

g Teorla - - ~ Casos
Este paso va junlo al paso anlerior de evaluacion de | Esta sub-fase, fue agrupada en el paso anterior deteccion
criterios, - | de fallas, donde incluyen los correctivos para estas.

En ambas fuentes, tanto practicas como teoricas esta fase se introdujo en otro
paso, sin embargo es importante mencionar que los cambios propuestos y aprobadoes gue
sean realmente necesarios para el plan, deben implantarse para agregar valor al plan y
hacer sentir al personal de una manera mas comoda y seguros con el plan.
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3.5.Integracion del plan de compensacion variable con el personal:

Teoria

Casos

Una vez gue los empleados entienden y aceptan el plan de
compensacion, el equipo de disefadores debe asegurarse
que ellos cuenten con las herramientas adecuadas para
cumplir con su &l trabajo y tratar de mejorarlo; para ello,
debe {enerse en cuenta que existen variables cuya mejora
no puede recaer en ejecutar dichas tareas con mayor
rapidez, come por ejemplo, seguridad y calidad, por lo tanto
el verdadero potencial de mejora se presenta cambiando la

Dentro de la integracién del plan de compensacién variable

con el personal, las empresas proponen:

« Establecimiento de canales de interaccion con el
empleado
Ambas empresa utilizan como canales de interaccion
con los empleados las reuniones realizadas para Iz
comunicaciéon y revision de resultados, donde se
pueden proponer cambios gue agreguen valor al

manera de gjecutarlas. Por esto, el hecho que el empleado
se involucre con el plan es de vital importancia para &! | «
desarrollo del mismo. Si no existe nada que permita a los
empleados involucrarse con el proceso, estos parlicipantes
pasaran por alto el significado de aportar ideas de cambio

sistema de compensacicn.

Analisis de mejoras propuestas

En ambos casos se toman en cuenta las propuestas
del personal, y estas pueden llegar a implantarse,

; ol previa revision y analisis de las unidades
que incrementen su  compensacion y  mejoren los correspondientes sequn la empresa,
resultados globales de la empresa, y la frustracion serd el | « Desarrollo de mejoras propuestas por los

resultado del proceso. Inclusive en aguellas estructuras
organizativas que involucren a los empleados, se deben
esiablecer vinculos concretos de apories y procesamiento
de ideas, de manera que produzcan mejoras para la

organizacion.

empleados
En ambos casos las mejoras propuesias necesitan de
la aprobacion correspondiente para su implantacion.

Para los autares estudiados, es de vital importancia la integracidn del personal con
el plan, para el desarrollo del mismo, y para los casos de estudio empleado, se debe
realizar el establecimiento de canales que permita al comunicar fallas, comunicar
sugerencias, analizar mejoras. Una vez que ya los empleados entienden el plan es
necesario que se sientan parte de el y que sientan los objetivos como suyos, esto traera
como consecuencia el aporte de ideas de cambio y el mejoramiento de los resultados
globales, entre otras cosas. En una empresa donde no se tome en cuenta este punto, y los
empleados aunque entiendan el plan no se involucren con él, se sentiran frustrados, y
relacionaran el plan como injusto.

3.5.1. Establecimiento de canales de interaccion con el empleado: en
cuento a la parte tomada de la realidad se puede notar que ambas empresas cuentan con
canales de interaccion con el empleado, y la revision tedrica apoya este sistema. Se
puede determinar entonces que se debe tomar en cuenta la opinién del empleado, pues es
el quien trabaja directamente con la maquina y por ende es €l quien detecta la falla o
puede proponer mejoras.

3.5.2. Analisis de mejoras propuestas: tanto en la teoria como en la
practica organizacional, se aclara que el mismo personal puede proponer mejoras y que
luego gue ellas hayan sido validadas por el comité y la gerencia se pueden implantar.
Estas medidas, hacen que el empleado se involucre mas con el sistema, y que se sienta
parte del, al poder proponer mejoras.

3.5.3. Desarrollo de mejoras propuestas: En ambos casos de las plantas
estudiadas, las mejoras propuestas por los empleados necesitan de la aprobacion
correspondiente para ser implantadas, y la teoria no dice nada con respecto a los niveles
de aprobacion, sin embargo, es necesario que estos niveles se establezcan para evitar la
realizacion de cambios innecesarios que lejos de mejorar el sistema lo haran mas
ineficiente.
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3.6.Reuniones periodicas de mantenimiento:

Teorla Casos
La bitliografia aborda este punto en el apartado de comunicacion | En ambas plarntas =2 reafizan reuniones de mantenimiento v
y comenta sobre la importancia de mantener una comunicacion | contral. En una de elias estas reuniones se. encuentran bien
efectiva y periddica del plan. definidas realizandose de manera quincenal, pero, en la otra
planta no tienen un periodo de tiempo establecido para hacerlas.

La bibliografia consuliada aborda este tema en el apartado de comunicacion del
plan, comentando la importancia de mantener comunicaciones periddicas sobre dicho
plan, en cuanto a la parte practica ambas plantas realizan reuniones para mantener y
controlar el plan. Este paso debe tomarse en cuenta por el equipo de disefiadores, pues
se suele pensar que una vez que se ha disefiado e implantado el plan, el trabajo ha
terminado, sin embargo, esto estd muy lejos de la realidad es en ese momento donde hay
que prestar mas atencion, pues si se descuida el mantenimiento el plan comenzar con
resultados increibles, pero a medida que pase el tiempo y éste no se adapte a los
requerimientos del entorno y de los trabajadores, los resultados iran decreciendo, los
empleados se sentiran insatisfechos y el plan terminara por fracasar.
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Conclusiones del Analisis de Resultados

Luego de realizar un analisis profundo sobre los resultados obtenidos al comparar
los datos arrojados por la teoria con los de los casos reales se puede concluir que:

1. Planificacion: es la fase en la cual se determinan las necesidades organizacionales
en funcidén de los valores, cultura, misién, vision, oportunidades, etc., para determinar
caminos alineados con las particularidades de la empresa que apoyen a los empleados al
cumplimiento de los objetivos globales de la organizacion. Dentro de esta fase se pueden
determinar las siguientes sub-fases:

1.1. Descripcion Organizacional: busca alinear las particularidades de la
organizacion con la nueva estrategia de compensacion, para ello resulta necesario tomar
en cuenta: los valores organizacionales, tanto los globales de la organizacion como los de
las unidades organizativas que se veran involucrados en el proceso; las caracteristicas ¥
procesos de la organizacion, de manera de determinar los procesos que seran
involucrados en el plan; los resultados globales esperados, para garantizar a la gerencia
que los resultados del plan se enfocaran a los resultados globales del negocio,
contribuyendo a su cumplimiento; el nivel de involucramiento de los empleados con los
resultados del negocio, con el fin de determinar los niveles de involucramiento requeridos,
para ajustar el plan a dicha demanda; /os indicadores clave del negocio, para incluirlos
como indicadores a ser mejorados a través del plan a implantar; efectividad de los
procesos de Recursos Humanos, pues al ver a Recursos Humanos como asesor del plan,
el hacer una revision de sus procesos facilitara la realizacién del plan y su implantacion: /a
documentacion de la cultura organizacional, de manera de contar con soportes para
fortalecer las bases del nuevo plan de compensacion; caracteristicas y efectividad de los
procesos de compensacion, para Ueterminar ,los procesos importantes para el desarrolio
del plan, asi como la efectividad de los mismos; la brecha existente entre la cultura
organizacional y los requerimientos del nuevo plan, de manera de no contradecir la cultura
organizacional presente y modificar el plan para adecuarlo a sus necesidades.

1.2. Diagnoéstico Organizacional: con este paso se busca conocer las debilidades,
fortalezas, oportunidades y amenazas de la organizacion, de manera de adaptar el plan en
base a que estos factores que influyen en la organizacion, tanto interna como
externamente, para que estos no interfieran en el desarrollo del nuevo plan.

1.3. Definicion de metas y objetivos: busca definir las metas y objetivos, alineados
con las metas globales de la organizacion, que los trabajadores deben conseguir con el fin
de recibir la compensacion variable.

2. Ejecucion: fase que inicia con la realizacion del disefio del plan, especificando tipo de
pago, variables, medidas, indicadores, criterios de medicion, entre otros, y finaliza con la
aplicacién del mismo.

2.1. ldentificacion de la unidad responsable: para el disefio del plan, asi como para
su posterior aplicacién y control, es necesario formar un equipo o comité, compuesto por
personal de la empresa, que guie el progreso del proceso y establezca un orden definido
para el desarrollo de las fases. Este equipo debe ser de caracter multidisciplinario,
conteniendo participantes de cada una de las fases involucradas en el proceso.
Adicionalmente, es recomendable que se designe un lider de equipo para guiar y
centralizar todo el desarrollo del plan.
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2.2. ldentificacion de aliados: busca definir los aliados externos que pueden ayudar
en el desarrollo del proyecto, sin embargo, se pudo notar que tanto practica como teoria
incluyd esta fase en la creacion del comité.

2.3. Verificacion de recursos: consiste en revisar y verificar la disponibilidad de
recursos humanos y materiales para el desarrollo de las tres fases, planificacion, ejecucion
y control, del proyecto.

2.4 Diseiio del plan: dentro del de este paso se deben identificar los lineamientos del
plan como lo son: el tipo de plan a implantar, el establecimiento de variables e indicadores
que se adecuen con los resultados perseguidos por la organizacion, establecimiento de
metas a lograr con el plan, el método de pago (la frecuencia de pago y los limites maximo
y minimo), los trabajadores a participar en el plan, programa de comunicacién y educacion
del plan, documentacién de soporte, entre otros.

2.5. Distribuciéon y asignacién de responsabilidades: persigue definir
responsabilidades del diseno, aplicacion y control del plan, para los teéricos este paso
puede incluirse dentro del comité del proyecto,

2.6. Definicién de indicadores y criterios base para el plan, es decir, los factores
organizacionales que son fundamentales y no pueden ser cambiados, paso que se incluye
en establecimiento de indicadores y variables.

2.7. Plan Piloto: es una prueba del plan a implantar para entender su dinamica y
detectar fallas que puedan modificarse antes del lanzamiento.

2.7. Aplicacion del plan: es el momento del lanzamiento del plan a la organizacion.

3. Control: etapa que busca medir los resultados obtenidos luego de la aplicacién del
plan, tanto por los empleados como por la organizacion, para asi, analizar las fallas y
aplicar los correctivos necesarios.

3.1. Evaluacion de criterios: es la revision del funcionamiento del plan, en cuanto a
medidas, participantes, metas, variables, entre otros. Esta revisién debe realizarse al
tiempo de la implantacion, ya que, los resultados de la idoneidad de los criterios para el
plan, no se pueden ver claramente a corto plazo.

3.2. Evaluacion de resultados: permite evaluar los resultados obtenidos con la
implantacion del plan, este paso puede unirse al paso anterior.

3.3. Deteccién de fallas: luego de analizar los resultados deben detectarse los
procesos que tiene fallas, tal vez esto se puede saber a través de una estrecha relacion
con los trabajadores beneficiarios, los cuales por ser los que realmente conocen los
procesos pueden sugerir mejoras significativas.

3.4. Aplicacion de correctivos: es la fase en la cual los cambios propuestos vy
aprobados se implantan para agregar valor al plan.

3.5. Integracion del plan de compensacion variable con el personal: buscar
metodos que permitan que el personal se integre realmente con la empresa y
especificamente con el plan de compensacion.

3.6. Reuniones periodicas de mantenimiento: resulta importante mantener una
buena comunicacion de los resultados, cambios, etc., del plan de compensacion variable
tanto a los empleados beneficiarios como al resto de la organizacion y que esta
comunicacion sea periodica.
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con la realizacion de la presente investigacion se persiguid crear una metodologia
para la elaboracion de un plan de compensacion variable en equipos de trabajo de obreros
calificados pertenecientes a plantas manufactureras. Para ello, se realizd un profundo
analisis de una muestra bibliografica internacional y una muestra de campo nacional, lo
que permitio a los investigadores el establecimiento de dicha metodologia enfocada a la
realidad organizacional venezolana. A continuacion, se expone el producto final del
estudio, detallando cada fase y accion que intervienen en el proceso, asi como los criterios
especificos que deben tomar cuenta al manejar este tipo de planes. La metodologia
propuesta, se baso en el analisis tedrico y practico antes mencionado, y tomé informacion
de cada una de las fuentes, lo que permitic a los investigadores depurar los procesos
sugeridos en ellas, asi como agregar o puntualizar acciones especificas que constituyen
factores de mucha importancia y que probablemente no habian sido antes explicados de
una forma tan especifica, para finalmente presentar el siguiente esquema:

Metodologia Propuesta par la etaboracién de un plan de compensacion variable en
equipos de trabajo de obreros calificados en empresas manufactureras:

0. Pre fase o fase cero (0): el proceso de metodologia propuesta se inicia con una pre-
fase o fase cero (0), anterior a las fases gue se habian determinado en los inicios de la
investigacion (planificacion, ejecucion y control), y que consideramos de interés para el
conocimiento del lector, dado que marca el inicio del proceso. Es importante recalcar,
que esta fase puede no presentarse, es decir, tiene un caracter discrecional. Esta fase
fue observada mas especificamente dentro de las organizaciones estudiadas vy
apoyada por argumentos que se encontraron esparcidos a lo largo de la bibliografia
revisada, pero nunca se encontré definida como una fase relevante. En opinién de los
investigadores es la fase que determina el inicio’ de todo plan de compensacion
variable por lo que no puede ser vista de una forma irrelevante y es por ello que se
decidio incluir dentro de la metodologia. En ella se identifica:




M. Navarro / Q. Pachano 77 Conclusiones y Recomendaciones

0.1 Reunién Pre comité: es una primera reunion del llamado pre-comité del plan, que
puede ser la junta de accionistas, comité ejecutivo, o cualquier otro grupo de alta
jerarquia dentro de la organizacian, que posee la potestad suficiente para estudiar
la posibilidad de un plan de compensacion variable en la organizacion. Esta
reunion muchas veces es sugerida por el area de recursos humanos en conjunto
con la de operaciones, para estudiar la posibilidad de implantar un plan de este
tipo. Asi este pre comité, debera abordar los siguientes puntos:

0.1.1 Pre Revisién de la cultura organizacional: de forma informal en dicha reunién o
reuniones, deben hacer una pre-revision muy somera de la culiura organizacional y
con ella estudiar la posibilidad de incluir un plan de compensacion variable en ella.

0.1.2 Revision de la necesidad del plan de compensacion variable: este punto les

I permite saber, si en realidad es un pago variable lo que estan buscando para

| apoyar la estrategia del negocio o las acciones gue deseen soportar, permitiendoles

- sino, pensar en aquella otra altemativa que si es la adecuada.

0.1.3 Pre definicién de objetivos del plan: luego de estudiar la necesidad del plan de
compensacion variable para la organizacion y definir que es este el esquema a
seguir, se deberan definir los objetivos generales gue este plan perseguira,
basandose en las ideas, estrategias u objetivos globales de la organizacion que los
llevd a tomar dicha decision de ir por un pago variable. Lo comin es gue estos

. objetivos generales estén enfocados hacia aumento en la productividad,

disminucion de costos y optimizacion de procesos, ya que son factores que se
pueden impactar por medio de la utilizacion de esquemas variables para equipos de
trabajo de obreros especializados en plantas manufactureras.

0.1.4 Revisién de recursos disponibles: este punto puede ser el determinante para
iniciar o no, lo que hasta ahora es el proyecto del plan de compensacion variable y
de como se va a manejar dicho plan. La revision se debe basar en recursos
financieros, humanos y temporales, agregando esta Ultima categoria dada la
importancia del tiempo en estos proyectos y dentro de cualquier organizacion. Al
revisar la disponibilidad de recursos financieros, y dependiendo de la experiencia
con la cual cuente el recurso humano para el desarrollo del plan, se debera pensar
la posibilidad de contratar el servicio de terceros, que presten su apoyo o asesoria a
lo largo del proceso, de ser el caso que no se cuente con la experiencia necesaria.
En cuanto a los recursos temporales, debe tomarse en cuenta que estos proceso
desde la planificacion del plan, hasta su lanzamiento, pueden comprender periodos
que van de 6 a 18 meses, aproximadamente, dependiendo de la complejidad del
mismo. De no ocurrir esta Fase ceto, la revision sera la primera tarea que tendra el
comite del proyecto, como se explica mas adelante.

0.2 Aprobacién del proyecto: luego de haber llevado a cabo el proceso de revision de
la informacion antes mencionada, el pre comité debe poseer basamentos
suficientes para decidir sobre la aprobacion o no, del hasta ahora proyecto.

[ 0.3 Designacion del lider del proyecto: de ser aprobada |a decision de llevar a cabo el
proyecto de la elaboracion y aplicacion del plan, se debe designar un lider que se
encargue de centralizar la informaciéon y supervisar a los involucrados en éste,
para periodicamente presentar el status y la informacién de interés, al pre comité.
A manera de sugerencia, es importante tomar en cuenta caracteristicas tales como
determinacion, imagen proyectada, capacidad de supervision y trabajo en equipo,
y disponibilidad de tiempo, al designar tal lider, ademas lo ideal seria contar con
una figura del pre comité para ocupar esta posicion. Dado el caracter especifico
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de la metodologia presentada, para el caso planta manufactureras, también
sugerimos que este lider pertenezca al area de Recursos Humanos o de
Operaciones, dada la relacién directa que se establecera entre el plan y ambas
areas del negocio.

1. Planificacion del plan de compensacion variable: sigue a la fase cero o pre fase vy,
muchas veces, puede ser la primera del proceso dado el caracter discrecional que
tiene la anterior. Durante la planificacion se busca levantar, analizar y concluir sobre
informacion que es de interés para todo el proceso, ademas de fundamental para
asegurar el éxito del plan. El inicio de esta fase se da con la creacién del comite del
proyecto y finaliza con la seleccion de los participantes del plan, dando paso a la
siguiente fase, la ejecucion.

1.1 Creacion del comité del proyecto (unidad responsable): es el primer paso dentro de
esta fase. Este comité sera conformado por el pre comité mencicnado en ella fase
anterior, o en su defecto por el lider del proyecto, debe tener un caracter
multifuncional, cuyos miembros preferiblemente posean experiencia previa en el
manejo de este tipo de compensacion, ademas de un adecuado manejo de las
relaciones interpersonales. Al consolidarse el comité este debera establecer un
sistema de comunicacion que le permita compartir informacion de forma oportuna y
efectiva, tanto entre ellos como con el resto de la organizacion. Ademas, deberan
identificar los departamentos o trabajadores aliados, a los cuales solicitaran su
aporte para el desarrollo del plan. También, y como accién fundamental del comite,
este debe establecer el cronograma de actividades a seguir, asi como la
distribucion y asignacion de responsabilidades a lo largo de cada una de las fases.
Puede ocurrir que en lugar de crear este comité, se opte por asignar una unidad
responsable para cada una de las fases del plan, de ser este el caso, los pasos
descritos en el presente apartado deberan ser abordados por dicha unidad, cada
vez que se inicié una de las fases. Sin embargo, lo ideal es que se forme el comité
con las caracteristicas antes expuestas, para el caso en estudio se considera que
los miembros multifuncionales deben pertenecer al area de Recursos Humanos y al
area de Operaciones exclusivamente, ya que ambas areas son quienes aportaran
la mayoria de los conocimientos necesarios para el desarrollo del plan, ¥y
dependiendo de la fase en la cual se encuentre el plan, se deberan identificar
aliados claves de la organizacion cuyo conocimiento sea indispensable para la
adecuada finalizacion de esa fase. Asi, por ejemplo, se hace necesaria la
intervencion de un integrante del: area de finanzas cuando se lleve a cabo la
revision de los recursos financieros disponibles pdra el plan; esta reduccién de los
miembros del comité al minimo permitird un mayor compromiso de ellos, con el
desarrollo del plan, asi como un sistema de comunicacion mas efectivo, reuniones
mas estructuradas y especificas y aminorara la pérdida de tiempo. Es importante
tambien recalcar, la importancia de establecer un cronograma be estructurado, con
fechas de cumplimiento de cada una de las fases y pasos, y aun mas importante
que el establecimiento de dichas fechas, es el cumplimiento de ellas. El cronograma
es un factor clave en esta fase, pero al cual no se le da la importancia necesaria,
por ello consideramos debe ser muy tomado en cuenta para optimizar el plan.

1.2 Verificacién de recursos: de este punto no haber sido tratado durante la fase cero o
pre fase, por el pre comite, debera ser abordado como prioridad, por el comité del
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1.3

proyecto, segun los lineamientos expuestos en el paso 0.1.4. de Revision de
recursos disponibles, incluido en la pre fase.

Descripcion y diagndstico organizacional: este paso consiste e la revision y analisis
de informacion referente a la organizacion, que permitira posteriormente la
alineacion de la estrategia del negocio y cultura organizacional con el plan de
compensacion variable en desarrollo, el proceso se inicia con:

1.3.1 Reuvisién y andlisis de los valores organizacionales: siendo estos la base de la
cultura organizacional vigente, deben ser detenidamente analizados con el objeto
de tener una idea muy completa de la comparia y en base a esto continuar con el
proceso. Principalmente se revisan mision, vision, valores, creencias.

1.3.2 Revision y analisis de caracteristicas y procesos organizacionales: de igual
forma, las caracteristicas y procesos de la empresa o planta son de gran
importancia para la descripcion y diagnéstico organizacional, ya que son ellos los
que permiten ver las actividades que se realizan en la organizacion y qué
elementos o factores de ellas pueden y deben ser recompensados, ademas de
aquellas caracteristicas de entorno, que influyen sobre la cultura organizacional sin
percatarnos de ello, tales como tipo de producto, mercado y ubicacion geografica
de la planta, entre otras. Al trabajar en empresas con procesos manufactureros
dichos proceso son operacionales en su mayoria, ademas de muy manuales para el
obrero especializado que los realiza; asi mismo, el nivel de estos tendra leves
variaciones de una planta a otra, siendo el comun encontrar un rango de educacion
desde bachilleres hasta Técnicos Superiores, siendo este el nivel mas alto. Esta es
el tipo de informacion que es considerada de interés en este paso y que luego sera
un insumo fundamental para otras fases y pasos posteriores.

1.3.3 Revisién y analisis de resultados globales esperados: luego de este analisis
de las particularidades del negocio, se realizara un analisis de los objetivos o metas
globales esperados, la razon, es que estos predeterminaran las decisiones sobre
qué procesos deben mejorarse dentro de la planta, con los cuales se vela por
alcanzar estos resultados globales. En base a esto se va a desarrollar el plan de
compensacion variable; al apoyo que puede prestar para la consecucion de estos
resultados. En especifico, se pueden observar resultados globales esperados tales
como aumento de utilidades netas del negocio, que al ser analizados, deriva en
metas para la planta como unidad del negocio, y se traduce en metas operacionales
para los obreros especializados tales como reduccién de desperdicios, la cual
apoya estos resultados globales desde el area de accion de la unidad. Son estas
metas de la planta, las que se relacionaran posteriormente con pagos variables, de
forma de apoyar esta gestion.

1.3.4 Revision y andlisis de indicadores claves de negocio: cada organizacion tiene
identificados diferentes indicadores claves de negocio, gque dependen de los
procesos, productos, mercados, estrategia del negocio, entre otras caracteristicas
de esta. El revisarlos y analizarlos, permite determinar sobre cuales de elios se
puede impactar en pro de la consecucion de los resultados globales esperados,
dada la obvia relacion directa que existe entre ambos. En las plantas
manufactureras, los indicadares claves del negocio son meramente operacionales
dado el caracter de las actividades alli realizadas, aungue luego se traduzcan en
indicadores financieros que son los de principal interés para  cualquier
organizacion.
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1.3.5 Revision y analisis del nivel de involucramiento de los empleados con los
resultados globales del negocio: es importante para este tipo de planes, el revisar
los niveles existentes de involucramiento de los empleados con los resultados del
negocio, ya que permite apreciar que tan preparada puede estar la organizacion
para establecer o ampliar los nexos de pertenencia o compromiso de los
empleados, hacia con su empresa. Al ser parte fundamental de estos planes, el
establecimiento de una relacion ganar-ganar entre la empresa y el empleado, el no
contar con los niveles adecuados de involucramiento, podria generar problemas
para la aceptacion del plan en cuestion. Dado gue los resultados que perciben los
obreros especializados de su trabajo en las plantas manufactureras son facilmente
observable y cuantificables, dado que se basa en produccion, costos, etc., es
comun encontrar que ellos sienten muy relacionado su trabajo con dichos
resultados, lo que constituye una ventaja en este aspecto, de nos ser este el caso
debera desarrollarse una estrategia que logre aumentar estos niveles, ya gue de
esto depende gran parte del exito del plan.

1.3.6 Reuvision y analisis de efectividad de RRHH: luego de revisar la generalidad de
la organizacion, debera irse a un nivel mas especifico dentro de ella, revisando asi
un departamento que juega un papel clave dentro de estos planes de
compensacion variable, esa es la unidad de Recursos Humanos. Asi, debera
revisarse y analizarse la efectividad de todos los proceso de RRHH en la
organizacion ya que la mayoria de ellos se ven involucrados en el plan. La mayoria
de la organizacion debe percibir como justos y adecuados estos procesos, ya gue
de lo contrario puede gue creen malas expectativas en torno al plan de
compensacion variable

1.3.6.1 Revisién y analisis de las caracteristicas de los procesos de
compensacidn: prestandole mayor atencion a la funcion de
Compensacion dada su relacion directa con el proyecto

1.3.7 Documentacion de la cultura organizacional: ademas puede brindar resultados
interesantes y validos para el analisis en esta fase, el llevar unos procesos de
entrevistas o cuestionarios a personal de la organizacién, tanto a niveles
gerenciales como de piso, donde se indagara sobre la cultura organizacional,
permitiendo completar su documentacion. Este proceso, permitird obtener la
percepcion de dicha cultura, desde una perspectiva mas real y relacionada
directamente con la organizacién, brindada por sus protagonistas' como lo son los
trabajadores

1.3.8 Determinacion de la brecha existente entre la cultura organizacional actual y
los requerimientos del nuevo plan: la informacion cultural que se ha ido
recolectando y analizando en las sub fases anteriores, permite el establecimiento
de un indicador muy importante para el diagnostico organizacional, como lo es la
determinacién de la brecha existente entre |a cultura organizacional presente y los
requerimientos del plan de compensacion variable a desarrollar; esta debe ser la
minima posible, para continuar con los siguientes pasos, de no ser ese el caso,
deben estudiarse los requerimientos del plan, ya que el cambiar la cultura
organizacional de una empresa es una tarea muy compleja y que consumiria una
gran parte del tiempo

1.4  Identificacién de criterios y restricciones para el nuevo plan: toda la informacion
organizacional hasta ahora recabada, servira de input para la identificacion de
criterios importantes para el negocio, asi como permitira detectar aquellos
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elementos de la organizacidén o de sus procesos gue no pueden ser modificados
dada su caracter fundamental dentro de estas, de igual forma se logra conocer el
[ ambito organizacional, el tipo de recurso humano que posee, las creencias y
paradigmas de los empleados, entre otros criterios que pueden convertirse en
limitaciones para el desarrollo del plan, las cuales pueden abordarse para
eliminarlas o reducirlas o también puede tratar de no interferir con elias o que ellas
interfiera con este esquema. La identificacion de estos criterios y restricciones del
| nuevo plan, lleva al comité del proyecto a cumplir de forma adecuada con el
siguiente paso.

Definicion de metas y objetivos del plan de compensacion variable: el
procesamiento de cada uno de los pasos anteriores, asi como su analisis permite
llegar a la actual posicion del proceso, que constituye el corazon de esta fase de
planificacion. La definicion de metas y objetivos del plan, viene determinada por los
resultados anteriores obtenidos y es el establecimiento de los fines o propositos que
se persiguen con el plan. Se deben definir muy clara y especificamente ya que
marcaran el Norte que llevaran las fase y pasos posteriores. En las plantas
manufactureras, los objetivos del plan deberan alinearse con aguellas areas
impactabables por sus empleados, asi, se deben definir metas operacionales
enmarcadas en criterios gue utiliza toda planta de estas caracteristicas, es decir,
produccion, costos, efectividad, servicio y por Ultimo queremos mencionar
seguridad, que por el tipo de actividades y procesos realizados en estas industrias,
debe significar un criterio de importancia para ellas y que puede derivar en otros
como ausentismo, por ejemplo, que aunque de forma indirecta, tambien contribuyen
al apoyo de la estrategia del negocio.

Definicién de participantes o beneficiarios del plan de compensacion variable: luego
de saber el o los fines que sepersiguen con el plan, ya es posible establecer qué
integrantes de la organizacion intervienen o pueden influenciar en la consecucion
de ellos, siendo este el principal criterio de seleccion de los participantes o
beneficiarios del plan. Ellos, pueden o no, intervenir de una forma directa en los
proceso o actividades gque van a ser evaluados en el plan, eso depende de la
amplitud que va a tener este (la cual es definida por el comité del proyecto), pero lo
importante en este aspecto es que sea cual sea la relacion del empleado con el
proceso, los indicadores y variables con las cuales son evaluados, estas siempre
sean aquellas en las que impacte; este punto sera desarrollado de forma mas
amplia en el apartado de |dentificacion de lineamientos del plan de compensacion
variable, en la fase de Ejecucion. En el caso de plantas manufactureras, es posible
encontrar variedad en los participantes del plan, 10 que si no debe variar es gue
estos se agrupen en equipos de trabajo de procesos, ya que dadas las actividades
que se realizan en estas industrias, el esquema de trabajo en equipo es el mas
comun, y dada la alineacion que debe existir entre la cultura organizacional y el plan
de compensacion variable, el pago para equipos debera ser el plan a seguir. Los
investigadores, también consideramos importante destacar un proceso a la
definicién de los participantes que puede ocurra de una forma inintencional, pero
que es de vital importancia para el éxito del plan. Y es que, antes de hacer esta
definicion se debera llevar un proceso de revision de los perfiles de los cargos que
se veran incluidos en el nuevo plan, asi como el perfil del equipo o la unidad como
un todo, para de esta forma estudiar realmente la factibilidad de incluir este
personal en el esquema variable.
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2 Elaboracion del plan de compensacién variable: esta fase constituye el centro de
la metodologia, es donde se concretan las ideas en hechos y realidades, y donde se
le da forma al producto que se desea obtener. Va desde el disefio del plan hasta el
lanzamiento de éste y da paso a una fase que ocurre de manera continua luego de
lanzar el plan, siendo esa la fase de mantenimiento

2.1 Disefio del plan de compensacion variable: ya se puede hablar sobre qué debe
componer el plan, cémo debe funcionar o como debe medirse, entre otros. Ahora
es el momento de cuajar las ideas, de conceptualizar el plan que se desea aplicar, y
para ello hay que tomar en cuenta los siguientes elementos del disefio:

2.1.1 |dentificacion de lineamientos del plan de compensacion variable: el objetivo
es determinar aquellos elementos que van a darle la estructura al plan, son los
fundamentos que van a permitir su existencia

2.1.1.1 Tipo de plan: existen variedad de planes variables que son
explicados en la matriz bibliografica (ver apéndice 1-Componentes
del plan) tales como: ganancias compartidas, distribucion de
ganancias, metas compariidas y combinaciones de ellos. Estos
planes son definidos por la forma de pago y la forma en las que
evallan las medidas que producen el pago del plan. Para las
plantas manufactureras, por las actividades que en ellas se lievan a
cabo, el personal que opera y el esquema de trabajo por equipos
en el que se basan, los planes deben ser del tipo de medidas
compartidas, si desean lograr establecer una relacién exitosa con
los trabajadores de la planta. Este tipo, permite evaluar indicadores
grupales en la labor diaria y los liga a una posible recompensa de
alcanzar los nivéles requeridos, ademas de lograr motivar y apoyar
la labor del equipo, ya que los resultados evaluados no son
individuales sino grupales. Es por ello que se sugiere la utilizacién
de estos esquemas de compensacion variable para equipos de
trabajo de plantas manufactureras.

2.1.1.2 Establecimiento de medidas: ahora se explicaran de forma
descendente, los elementos que son evaluados en los planes de
compensacion variable, desde el mas amplio hasta el mas
especifico. Asi, lo primero que debe hacerse para elegir estos
criterios, es seleccionar el tipo de medida a utilizar, las cuales
varian entre medidas operacionales y medidas financieras, como
también lo explica el apéndice 1. Luego de revisar los procesos y
caracteristicas de la organizacion que desee aplicar un plan
variable, se puede inducir qué medida le conviene mas, también
puede ocurrir una mezcla de ellas; es importante resaltar que
siempre detras de una medida operacional hay una financiera. Al
ser una planta manufacturera el foco de nuestro estudio, la
respuesta es ir por medidas operacionales, siempre y cuando el
personal seleccionado como participante del plan, sea aquel que
esté relacionado con el proceso productivo directamente ya que de
otra forma, el plan no cumplira con su labor de elemento motivador
por no ser percibido como justo. Entonces, las medidas
operacionales permitiran a los trabajadores, establecer una relacion
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mas directa entre sus labores vy los resultados de su equipo y los de
la empresa, volviéndolos participes de los éxitos o fracasos de ella.
Estas medidas contienen variables las cuales vuelven aun mas
observable el impacto de su esfuerzo sobre los resultados.

2.1.1.3 Establecimiento de variables: dependiendo de [la medida
seleccionada, se determinan las variables a evaluar y recompensar
con el plan. Las medidas financieras, por ejemplo, derivan en
variables tales como ganancias, pérdidas o utilidades, entre otras.
En el caso de las medidas operacionales, éstas contienen variables
como costos, produccion y servicio, es decir, cada medida conlleva
a variables relacionadas mas cuantificables y tangibles por parte de
los empleados. En las plantas manufactureras, y como resultado
de la utilizacion de medidas operacionales, se pueden encontrar
variables como las antes mencionadas, las cuales a su vez
contienen aquellos criterios de medicion que se consideran los mas
observables dentro de las labores diarias en una planta
manufacturera, los indicadores.

2.1.1.4 Establecimiento de indicadores: estos, son la unidad de analisis por
la cual el o los equipos de trabajo son directamente medidos y a la
vez recompensados. Representan el ultimo eslabon en la cadena
de unidades de medicion para el plan variable, siendo sus medidas
las que establecen la remuneracion a recibir.  Es importante que
al seleccionar los indicadores, estos sean lo mas mensurables
posible, ademas de directamente relacionables con el desempero
de los trabajadores, por las razones antes expuestas. También
existe un punto clave para el establecimiento de indicadores de un
plan de compensacion variable y es, que deben utilizarse aquellos
gue los frabajadores ya conozcan; entre ofras razones, porque ya
debe existir un sistema de evaluacion de ellos, los trabajadores ya
los manejan y seguramente, como indicadores de desempefio, ya
estan alineados con la estrategia del negocio. Cada planta
determina qué indicadores debe utilizar dependiendo de los
criterios que se acaban de mencionar y por ello es imposible
mencionar aqui los que mas le pueden convenir.

2.1.2 Establecimiento de metas: a este paso hay que darle gran importancia y
dedicarle el tiempo necesario, al momento de disefiar el plan. El establecimiento
de metas, se refiere a los objetivos que debe cumplir el equipo de trabajo, dentro
del tiempo estipulado para como resultado, obtener la recompensa monetaria
preestablecida. Muchas veces existen metas minimas, medias y maximas dentro
del esquema del plan, cuyoc cumplimiento devenga recompensas que reciben el
mismo nombre, pago minimo, medio y maximo; esto lo que busca es ampliar el
rango en el cual se puedan ubicar los equipos, de forma de no castigarios
inmediatamente, de no cumplir con la meta establecida. Es entonces cuando se
habla de las formas en las cuales se establecen estas metas, las vias posibles son
dos, metas histéricas y metas proyectadas. La primera se basa en mediciones
anteriores del indicador, y fija como meta, el valor que el comité considere
adecuado, usualmente es el valor maximo alcanzado o hay quienes eligen una
forma mas conservadora y utilizan el promedio alcanzado en un periodo de tiempo.
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La seleccién de esta forma de establecer las metas, requiere que los indicadores
sean preexistentes para permitir el estudio historico de la data y como ventaja se
podria decir que permite a los empleados percibir como justo y adecuado el plan, ya
que ademas que se les mide con indicadores por ellos conocidos, deben alcanzar
metas que ya han completado antes, 1o que les brinda seguridad y los reta al mismo
tiempo. La segunda forma, se basa en la primera para hacer proyecciones de esa
data histérica, buscando un crecimiento de los indicadores seleccionado, y aunque
puede ser mal visto por los empleados, es una forma que permite obligar a una
mejora de los resultados, lo importante es manejar con cuidado esta forma, ya que
puede convertirse en un problema cuando en lugar de motivar, desmotiva. Para las
plantas manufactureras, cualquiera sea el camino seleccionado, lo importante es
tomar en cuenta lo antes expuesto, asi como los criterios de autofinanciamiento y
posibles cambios en las metas. El autofinanciamiento se refiere a la capacidad que
debe poseer el indicador y su meta, de subsidiar el pago que se otorga a los
trabajadores por su cumplimiento, es decir, la empresa no debe invertir nada en el
pago del plan variable, ya que el cumplimiento de las metas permitira al plan auto
pagarse, por la reduccion de costos alcanzada, la optimizacion de los procesos, el
mayor aprovechamiento de los recursos, etc. El segundo punto a tomar en cuenta,
los posibles cambios en las metas; debe establecerse desde un principio que las
metas a alcanzar pueden variar en el tiempo. De no hacerse esto puede crearse
descontento con el plan, ya que al momento que, por razones que lo ameriten,
deban modificarse las metas a alcanzar, los empleados se sentiran desconfiados de
la decision tomada y esto genere dudas alrededor de este. Es por ello que es
fundamental dejar este punto claro desde un principio.

2.1.3 Método de pago: identifica cada uno de los lineamientos de la forma de pago
del plan. El establecimiento de este, conforma un apartado de gran interés para los
empleados y por lo tanto debe ser manejado de la forma mas corecta posible,
evitando a todo lugar cualquier tipo de error que pueda llevar a quejas o molestias
por su parte.

2.1.3.1 Frecuencia de pago: para establecer este criterio, se debe tomar en
cuenta un principio de los planes de compensacion variable, y que
en los casos de equipo de trabajo que laboran en plantas
manufactureras adquiere un caracter mas primordial. Mientras mas
rapido se haga el pago, mejor. Los pagos deben llevarse a cabo,
inmediatamente después de cumplir con el periodo de medicion, la
razén es que asi, los empleados pueden establecer una relacion
mas directa entre sus resultados y la paga recibida, es decir, les
permite percibir el plan, como un elemento realmente motivador, se
establece una especie d relacion causa-efecto muy beneficiosa
para ambas parte, trabajadores y empresa. Como desventaja
principal de éste pago en tan corto tiempo, se encuentra el trabajo
administrativo, ya que este debe realizarse muy rapidamente luego
de finalizada la medicion, la cual también debe ocurrir muy
oportuna y eficazmente. Pagos en mayores marcos de tiempo,
desvirtua la relacion entre resultados y paga, siempre y cuando los
resultados hayan sido obtenidos mucho antes que la paga, si en
cambi los resultados sélo se generan y son evaluados una vez al
ano, e inmediatamente después son copmpensados los trabajadres
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por dichos resultados, no debe existir ningtinproblema al repsecto.
El primer caso, mediciones cortas, pago inmediato; es el que debe
darse en toda planta manufacturera que desee aplicar estos planes
variables, esto debido a razones como los indicadores que utiliza el
plan, los cuales comunmente son evaluados en periodos cortos de
tiempo; ademas los equipos de trabajo a los que aplica el plan,
estaran constituidos por trabajadores con un nivel entre mediano y
bajo, quienes no conciben pagas a largo plazo, por trabajos
realizados a corto; mas ain con los sueldos que devengan, en los
cuales la mayoria de las veces, la compensacion variable impacta
I de forma considerable lo que los obliga a solicitar su paga con
| urgencia, estas son las razones de mayor relevancia por las cuales
es vital en los PCV en industrias de este tipo, que la paga sea lo
mas inmediato posible.

2.1.3.2 Limites maximos y minimos; especificamente se establecen para
proteger a las empresas u organizaciones que apliquen el plan. La
razon reside en que, de no ser alcanzadas las metas, se
imposibilita el pago autofinanciado de los indicadores del plan, lo
que obligaria a la empresa a optar por financiar ella estos montos,
1 los cuales pueden llegar a ser cantidades muy considerables de
dinero. Esto desvirtda el plan, ya gue no se cumple con la relacién
ganar-ganar establecida al inicio del mismo. Ahora, en el caso de
limites maximos se podria pensar que estos no deberian existir, ya
gue si se alcanzan altisimos niveles de cumplimiento de los
indicadores, entonces se supone el plan posee el dinero para pagar
por eso, pero en la realidad no ocurre asi. Cuando se establecen
maximos, la empresa busca protegerse de situaciones gque
disparen estos indicadores de forma muchas veces incontrolable
momentaneamente; pero que no se vean reflejados en ganancias
para ella, por ejemplo, la introduccion de una nueva maquinaria
podria aumentar la produccion de un bien en un periodo
determinado, pero si ese bien no esta siendo consumido por los
clientes, no importa que tan alta haya sido la produccién del bien, o
que tan bajos los costos de produccion, la situacion es que el plan
no cuenta con el dinero para pagar. Es por ello que se deben
establecer limites minimos y maximos de pago en los planes de
compensacion variable para equipos de trabajo, siendo el minimo
igual a cero, para con ello no enviar el mensaje a los trabajadores
de que sin importar su nivel de cumplimiento, el plan siempre paga,
una cuota baja, pero paga. Y, estableciendo un limite maximo, que
sea regido por la demanda de productos, ya que la produccion
programada en la planta va a ser el resultado de esa demanda
antes mencionada. De esta forma, lo equipos de trabajo perciben
el plan como justo y no pierden el respeto hacia las metas de los

indicadores, disminuyendo asi el compromiso con el este.
2.2  Establecimiento de la comunicacion del plan de compensacién variable: una vez
aprobado, el objetivo es establecer una estrategia de introduccidon al plan de
compensacion variable. Esta comunicacién es fundamental para su éxito, pues
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dependiendo de ella mejor sera su entendimiento por parte del personal y los
empleados lo aceptaran mas rapidamente. El plan se le debe "vender” al personal,
para que ellos que son los mas afectados con su implantacion los conozcan,
entiendan y acepten. El establecimiento de la estrategia de comunicacion depende
de las caracteristicas de la dependera de las particularidades de cada empresa,
pues debe adaptarse a sus modelos de comunicacion y su cultura. Esta
comunicacion debe abordar temas como: objetivo del plan, impacto de los
participantes en las medidas, funcionamiento del plan y las probabilidades del
cambio de las metas, entre otros.

2.3  Establecimiento del programa de adiestramiento del plan de compensacion
variable: El proposito de este programa de adiestramiento, explicar la nueva
estrategia de compensacion y alinear al personal con esta. Esto se puede lograr de
dos maneras, mediante la administracion de cursos al personal afectado por el plan
y/o mediante un adiestramiento a los supervisores con efecto cascada, de manera
que dichos supervisores luego compartan sus conocimientos con sus supervisados
y de esta manera se adiestren unos a otros en el funcionamiento del programa. El
llevar a cabo este entrenamiento es muy importante pues los trabajadores
entenderan el plan y lo internalizarédn, lo que ocasionara un aumento del
desempenfio y una elevacion en los niveles de pago.

2.4  Documentacién del plan de compensacién variable: todo plan de compensacion
variable debe tener por escrito las normas y procedimientos que lo describen. Estos
documentos (presentaciones, volantes, tripticos,...) que se hayan creado para el
plan, deben condensarse en un archivo que sea accesible, para aclarar dudas,
evitar diferencias de aplicacion de un periodo a otro, etc. El contar con esto aporta a
los empleados mayor seguridad en el plan, pues sentiran que éste tiene bases
solidas y que se encuentra bieén documentado.

2.5 Lanzamiento del plan de compensacion variable: para el momento de lanzar el plan
hay que validar que el trabajador responda que el personal se siente realmente
preparado para asimilar la nueva estrategia de compensacion. Esto se debe a que
puede existir un plan perfectamente disefado pero si se descuida al momento del
lanzamiento, todos los esfuerzos previos seran en vano y el plan puede fracasar.

3 Mantenimiento y control del plan de compensacién variable: Aunque tiende a
descuidarse esta es una etapa fundamental para los planes de compensacion
variable, pues busca medir los resultados obtenidos con su implantacién tanto a nivel
de productividad empresarial, como. a nivel de motivacion y desempeno de los
trabajadores. Ademas, es en esta etapa donde se analizan los procesos para detectar

| fallas y proponer correcciones idoneas que permitan mejorar el funcionamiento del

| plan.

' 3.1 Estrategia de comunicacion del plan de compensacion variable: No basta con
establecer un muy buen programa de comunicacion para €l lanzamiento del plan,
es preciso crearlo tambien para su mantenimiento. Es necesario que los empleados
sientan que el plan es transparente, que no esta manipulado por la gerencia, que
hay facilidad de ver los resultados obtenidos en cada periodo y que ellos
corresponden perfectamente con la compensacion recibida. Esto se puede lograr a
través de canales de comunicacion como lo son las carteleras, presentaciones
interactivas periodicas de resultados, o a través de la implantacién de un sistema de
informacién que permita mantener a los empleados siempre informados, tal vez
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3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

mediante un kiosco virtual, donde se exhiban constantemente las medidas del
desempeno por equipo. Cualquiera de estas medidas permitira que los empleados
se sientan parte importante del proceso, y por ello, sientan mas confianza en esta
estrategia de compensacion.

Revision y evaluacion de los resultados del plan de compensacién variable: Una
vez implantado el plan, es necesario revisar si este esta dando resultados, para lo
que la organizacion debera tener un monitoreo constante, revisando sus resuitados
de manera periodica y en periodos cortos de tiempo, para detectar desviaciones y
poder corregirlas en el menor tiempo posible. Por ello, en esta fase vuelve a tomar
importancia la existencia de un sistema de informacion que presente los resultados
automaticamente, de esta manera no sera necesario elaborar una presentacion o
una cartelera, simplemente el sistema arrojara los resultados y éstos seran
observados por los beneficiarios del plan, para notar su desempefio y validar que
las maguinarias se encuentren en condiciones normales, es decir, sin presentar
fallas. Luego de obtener estos resultados, se deben evaluar los porcentajes de
cumplimiento, niveles de productividad, capacidad de atencion al cliente, ahorro de
costos, etc. o cualquier otra variable que tomada en cuenta por la empresa, para
chequear si es necesario intervenir en alguna parte del proceso.

Revision y evaluacion de las variables, indicadores y metas del plan de
compensacion variable: en el momento que se revisan los resultados del plan se
debe tomar en cuenta si las variables elegidas estan siendo efectivas, motivando al
personal, incrementando ganancias, entre otras. Ademas de las variables, se deben
chequear las mediciones utilizadas para cada variable, es decir, los indicadores, de
quienes depende el resultado de las mediciones. También debe considerarse la
revision de las metas que fueron cumplidas por los trabajadores, pues metas muy
altas disminuiran los niveles de desempefio, porque los trabajadores sabran que no
podran alcanzarlas y metas muy bajas traen problemas para la gerencia, pues
tendran que pagar por aumentos minimos en el desempefio. Todo esto debe
evaluarse para mejorar los resultados del plan.

Deteccion de fallas observadas: una vez revisados y evaluados los resultados es
necesario buscar respuestas al comportamientos de dichos efectos, este analisis
se debe realizar de manera cuidadosa pues con el se detectaran las fallas del plan
y la parte del proceso y el personal que necesita apoyo para corregir dicha falla. Si
los procesos del plan se llevan de una manera automatizada, es probable que el
mismo sistema notifique donde esta falla, y que repercusiones tiene en el
desenvolvimiento del resto del plan. En este proceso los empleados, que trabajan
directamente en planta, son muy importantes, ‘pues son ellos guienes saben
realmente el funcionamiento de las maquinas y podran detectar, incluso antes de la
revision de resultados, las fallas existentes.

Correccion de fallas observadas: luego de detectar las fallas presentes en el plan
de compensacion variable, se deben plantear soluciones para corregirlas. Estas
soluciones seran sometidas a aprobacion de la gerencia correspondiente y para
luego crear los cambios necesarios e incluirlas en el plan. En esta fase también se
requiere de propuestas de mejoras de los empleados de planta, pues son ellos los
expertos en estas maquinarias.

Integracion del plan de compensacion variable con los empleados: esta etapa es
muy importante, pues el integrar al personal con el plan de compensacion ayudara
al éxito del mismo. Esto se debe a que los resultados globales vienen directamente
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3.7

por el personal, pues son ellos los responsables de manejar las maquinarias y velar
porque el proceso se desarrolle de una manera fluida. Si los empleados se
involucran con el nuevo plan, lo haran con los resultados de éste sistema y por
ende por loes resultados globales del negocio, lo que traera como consecuencia un
personal comprometido con los resultados y preocupado por la produccién.

3.6.1 Establecimiento de canales: resulta importante que, si se quiere incentivar al
involucramiento del personal con el plan de compensacion variable, se establezcan
canales, tanto formales como informales, para hacerlo. Asi, algo como buzones de
sugerencias, reuniones periodicas, entre ofros seran via que se pueden tomar en
cuenta para este apartado, logrando que los empleados se sientan escuchados y se
motiven a participar activamente en el aporte de ideas para correcciones o mejoras
del plan.

3.6.2 Establecimiento de la periodicidad: Una vez establecido el canal a través del
cual los empleados podran aportar ideas y cambios para el sistema de
compensacion, es necesario comunicar la periodicidad en la que se realizaran las
revisiones de dichos aportes. De esta manera, los empleados sabran que dentro de
un periodo determinado podran comunicar sus proposiciones y que estas seran
tomadas en cuenta.

3.6.3 Recepcion y analisis de mejoras propuestas: Se refiere a la recepcion por
parte de los supervisores encargados y del comité del proyecto de las mejoras
propuestas por los empleados, para el perfeccionamiento del plan de
compensacion. Ademas, debe crearse un equipo de analisis de dichas propuestas,
apara determinar cual de todas seran sometidas a aprobacion.

3.6.4 Desarrollo de mejoras propuestas: Esto no es mas sino la implantacién o

puesta en practica de las mejoras que luego de ser propuestas por el empleado,
analizadas y validadas por &l comité, para luego pasarlas por las firmas
correspondiente de manera de comenzar a implantarlas.
Reuniones de mantenimiento: Es muy importante para el mantenimiento del plan el
programar reuniones periodicas coordinadas por el comité del proyecto. El contar
con estas reuniones garantizara la revision constante del plan, disminuyendo las
probabilidades de fracaso del mismo, pues en ellas se detectaran fallas y se
analizaran soluciones para que el plan se adapte a los requerimientos del entorno y
de la empresa, logrando mayor motivacion y credibilidad por parte de los
trabajadores.

3.7.1 Determinacion del sistema de comunicacion: los resultados obtenidos en las
reuniones de mantenimiento deben:ser comunicados a la organizacion, para ello se
debe formalizar un sistema de comunicacién, que ‘aporte seriedad y confianza a
dicha reuniones.

3.7.2 Recoleccion de resultados: El metodote la recoleccion de resuitados es muy
importante ya que de él depende la puntualidad y especificidad de los resultados,
utilizando metodos manuales la probabilidad de error puede ser mayor y esto otorga
un poco de desconfianza al trabajador, mientras que un método sistematizado
tendra menos probabilidades de error y por ende otorgara mayor confianza al
trabajador.

3.7.3 Presentacién de resultados: la manera de presentacion de los resultados a la
organizacion es de suma importancia, pues dara la impresion de la situacion del
plan de compensacion, por ello es bueno tener sistemas de informacion que apoyen
la gestion del comité del proyecto y formalicen la presentacion de los resultados.

— e ———
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RECOMENDACIONES

« Aplicar en un caso real, dentro de una planta manufacturera, la metodologia disefiada
en la presente investigacion para con ello, validarla permitiendo su uso como referencia
obligada al momento de pensar en planes de compensacion variable.

e Ampliar la presente investigaciéon, hacia un marco organizacional y de empleados mas
amplio.

¢« Debe estudiarse la posibilidad de desarrollar un esquema o sistema de informacion,
que sea el canal de revision de los empleados, el cual se actualizaria diariamente de una
forma automatica y le permitiria al empleado, revisar desarrollo grupal, comparaciones
entre equipos, fallas que pueden estar ocurriendo por las cuales no se estan alcanzando la
metas, entre otras informaciones de interés.
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Esquema propuesto de la metodologia para la elaboracion de un plan de compensacién variable para equipos
de trabajo en plantas manufactureras
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El objelivo de este tipo de compensacién es
identificar las caracteristicas organizacionales gue
impactaran en al pago...

« ;Es la compadla una empresa en
crecimienio o en decrecimiento? 5i se
escoge la segunda opcion, es posible gue no
se tenga el volumen potenclal de crecimiento

en el cual basar los pagos de incentivos, sin | 2lgunas interrogantes;

levar un recorte en el headcount de la
orgamnzacion.

» ;Es fa indusina ciclica? Esla respuesia es
impariante, porque todas las mediciones de

Diagnistico previo (Organfzacién y esirategia del nagoclo)

desempeic financiero dependeran de la
posicion da la comparia para el ciclo, Si se
esta en la cresta de la curva, sé debe evaluar
a los trabajadores por diferentes medidas v
calcular su pago de forma diferente a si se
encuantra en |a base de la curva,

* JEs |la empresa sensible a fluctuaciones en
la {asa de inleras?..,

Como esta posicionada la empresa en sU ramo
también afecta la compensacién. El pago debe estar
glineada con |3 estralegia de negocio, pero también
depe reforzardo, Por ejemplo; s s meta de fa
compafia es convertirse en un productor de bajos
coslos, entonces los indicadores ulilizados para ia
evaluacion del desempatio de eguipo y para el pago
deben estar refacionadas con un componenle de
costo,..

..existen 4 grandes factores organizacionales gue
deben ser lomados en cuenta al disefar cualguier
astructura de compensacion, éstos son;

1. Valores: se refiere a la forma en a2 que los
valores organizacionales = funcionan,
creando la oportunidad de pago.  Se
expresa  en  términos  de  valoracion,
peneraimente a fravées de comparaciones
de puestos ¥ formas de establecer el pago
basico, por ejempio.

2. Procesgs:  describe  secuencias de
realizaclén del trabajo y determina gque
habilidades y competencias deben ser
pagadas con los incrementos salanales
pagos variables.

3. Aclividad: explica la rama productiva & la
que se dedica la organizacion.

4. Resultados: ez parte fundamental en I3
estructura salarial, Son los Indicadores
medidos por ka organizacion para evaluar
el desempeho continue, v ast establecer la
compensacion variable,

El comite de disefiadores, debe ademas conducir
una serie de entrevistas con todos los Gerenles yio
Directores responsables de las unidades de negocio
cuya estructura salarial esta bajo revision...para ésta
entravista s& puede ulilizar un qQuidon donde se
pregunie, por gjemplo,

+ JCudl es I3 flosofia de |3 compadia ¥ como
afecta la compansacion?

« ;Cuadl es la relacion ideal enifre Ia
COMPensacion Y al desempafio
organizacional?

+ sComo, el actual plan de compensacion
apoya los esfuerzos orpanizacionales de
equidad, calidad, eficiencia y productividad?.

Fara esta fase se entrevistarin tanlo empleados

como gaerentes para apreciar €l enlome Interno, gue

Como en  cualguier sistema organizativo, la
compensacion debe prestar apoyo a la vision del
negocio ¥ la estrategia organizacional. De no ser asli,
ésta sera inefecthva, en el mejor de los casos v
confraproducente en el peor de ellos, Para gue un plan
de Compensacion varlable sea congruenfe con las
necesidades de la empresa, |3 gerencia debe responder

1-  iCuales son los Valores de la Organizacion?;
conoeer ios valores es muy Importante para la
toma de dacisiones en una organizacién, Slia
gerencia ofee que las personas son  un
recurs0 imporiante para la organizacion y que
este recurso debe desarrollarse, sus
decisiones seran muy diferentes a si se opina
lo contrario, El comportamiento de la
gerencia, representa un claro indicador de los
valores gerenciales y por ende da los valores
inculcados @  los  empleados en &
organizacion,

2- iCull es la Estrategia da RRHHT: enl
realidad, jesxiste una esfrategia de recursos
humanas? El poder real del pago variable
reposa sobie su habilldad para apovar la
esfrategia de aulwridad v colaboracion de fos
empleados, Donde no  exisle  dicha
asirategia, el pago varable servird como
COMmpensacidn perg nd genarara un aumenio
significativo en el desempaero; e inclusive
podria  ocasionar  resenlimiento en los
empleadcs por no poeder lograr las metas de
los indicadores.

3- jEstan realmente convencidos de crear una
cultura donde so involucre al empleado?:
actualmenta, iodas [as empresas profesan
buscar involucrar al empleado con  los
resultados globales del negocio; sin embargo,
en la realidad no siempre lo cumplen, La
nerencia cree estar convencida de involucrar
a los empleados con el negocio, pero al
percatarse que eslo implica mas esiuerzo
para elios ¥ mantener su slatus, prefleren no
correr fiesgos. Con solo una  pegueda
inclusion de los empleados en | negocio, el
pago varable no conseguira cumplic fodos
sus ohjetivos.

4. i5e poseen los Recursos necesaros para
implantar este cambio?: La disponibilidad de
los recursos financieros necesarios, es
Tequenda para el adiestramienio,
reasifucturar  los sistemas y  oblener |a
consultoria adecuada, 5i la gerencia no esta
decidida a asignar los recursos apropiados en
asle esfuerzo, sera dificl llevar a cabo un
provesto de Compensacion Variable.

5 GiEn qué grade se quiere involucrar al
empleado con los resultados globsles del
negocio?: el compartimiento de 1a infarmagion
va ligade al nivel de envolvimienlo de los
empleados con el Plan, La garencia no puede
esparar que los empleados se comporien
como socios del negocio ¥ tomean Ia iniciativa
de mejorar gl desempeno de |la ormanizacion,
gl no enflenden fa misidn, prioridades y retos
del negocio.

Es muy imporanle gue |2 gorencia ses sincera al
contestar eslas interrogantes, pues de ellas se puede
oblener data que posteriormente. servica parg o
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es, |a preparacion cultural de la organizacién para |

posibles cambios en sus sistema de pago. Este
diagnéslico previo no sofo ayuda a determinar si los
cambies en el sistema son viables, sino tambien
indica aquellas areas gque necesitan  especial
alencion antes de la implantacién del nuava plan,

Las herramientas @ ufilizar pueden ser: un
clegslionario. para los Gerentes, un esludio a los
empleados o un grupo en especifico, o ambas. En
cualguiera de los casos, & marco a ufilizar para dicho
dlagnbsﬂm e basa en 4 puntos chave;

LEn qué se enfoca la compafia? este
punto se divide en dos, pimero jestd la
compafila orientada individuaiments © en
equipos? Puede ocurir que [a
organizacion esla micliendo ¥
recompensando e desempeno Individual,
sin imporiar que los empleados trabajan
por  equipos. Segundo, JTigne la
compafiia  una  direccion clara
consistente que &5 comunicada 2 los
empleadosT Al alinear la compensacion a
la estrategia comporativa, los empleados
necesitan conocer v entender dicha
estralegia,

2. iQué tanto demanda la compania a sus
empleados?, nuevamente se divide en dos
puntos.  El primero involucra la prasion
percibida por los empleados hacia su
desampeno.iHasta gué nivel la compania
motiva la respuasta de los empleados para
alcanzar mes y allos niveles de
desempafio?. Segundo, 4Son  los
empleados: estimulados a  usar sus
Iniciativas para experimentar v_ tomar
riesgos en beneficio de mejorar le forma
de trabajar?

3. iEstan las personas dispuestas y son
capaces de cambiar su forma da trabajo?,
la confianza v el compromiso pueden ser
un problema en éste apartado; ¢ Confian
loz empleados en la compafila ¥ en su
gerencia? ,5e motivan por la oblencion de
resultados? & (Por 8l miedo a cometer
errores?,  Bajos niveles de conflanza y
una débil orientacion hacia los resultados
Indican gue los empleados responderan
precavidamente ante inlciativas orientadas
a mejorar &l desempeno. Ellos estaran
pariicularmente preocupados por poner en
riesgo alguna parte dé su compensacion.

4, iQué grade (nivel) de efectividad lenen
las medidas claves de desempefio?
nuevamente se divide en dos parles,
Primero 2Qué tan valido es el proceso de
evaluacibn  de  desempedo en la
organizacion? ¥ segundo, LEs el sislema
actual de compensacion competiivo v
equitative? También es importante tomar
en cuenla sl los empleados consideran
que al pago estd atade al buen
desempaiio, Si lps empleados  son
escéplicos anle las  evaluaciones de
desempefio, ellos deben desconfiar de un
programa. de compensacidon que propone
umir gt pago a los niveles alcanzados de
Bsle,

.. &2 podria pensar gue el andlisis anferior es
puramente tedrico, pero (segon un astudio publicado

delimitacion del plan. Da esta manera la gerencia puade
evaluar, 1a adecuacion de un Plan de Compensacion
Variable con la estrategia del negocio y la. cultura
ofganizacional,

Hoy en dia las empresas logran atrasr a sus
empleados desarrollando sislemas de recompensas
que fraigan mayor Impaclo al desempefio de las
organizaciones; ¥ los negocios, desarollan  estos
skslemas de recompensa para apoyar la cultura de
compromiso del empleado con su fugar de trabajo. Las
pRrsonas  encargadas de ofear  esle tipo de
compensacion necesitan comprender |3 mision del
negocie, fa estrategia del plan de negocios, las
prioridades de la gerencia y las variables claves de
desempefio para alcanzar los objetivos del negocio. En
esle momento se puede crear una presantacion por
parte de Ia gerencia al comitdé de disedadores,
euplicéndoies los punios anteriormente mencionados y
g:;regar a este eguipo un resumen de los olijetivos &

rar,
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por Hay Research for Managements) en realidad el
marco da diagnostico tiene relacion directa con el
éxilo 0 fracaso de un plan de compensacién,, En ese
estudio, se le pidio a ejecutivos de Recursos
Humanos que avaluaran suUs compafias en términos
del diagndstico previo y relagionandolo con el éxilo
de sus programas de compensacian, y se halld una
fuerte conexidn de causa-afecto enire ellos dos.

Al final del proceso de diagnostco, el plan de
compensacion gue mas ke conviene a la organizacian
sa hace mas ciaro, El proceso de diagndstico babra
\ documentado la cultura organizacional, tal cual la

perciben los empleados. Al muaesirear la opinion de
los empleados, se inicia el proceso de comunicaciin
que se voivera luego un paso clave.

Finalmente, se& revelan @reas que deben ser
lomadas en cuenta anies gue un nuevo plan de
compensacion  sea  diseffado, muches  menos
implantado. La proridad ahora es  carrar la brecha
existente enitre los requenmientos culturales del
sistema de compensacién nuevo v la actual cultura
oiganizacional, Para eloia compafiia necesitars:

1. Mejorar el enfoque;  Ejercicios de "Team
Building” v reuniones reforzaran 12
orentacion al trabajo en equipe de la
organizacidn. Si los objetivas no son los
suficientemente conocidos, |2 comparia
debe clarficarlos vy asegurarse gue los
empleados Jos conazcan,

2. Estimular el desarrolio ¥ la innovacion: un
programa  de  Incenlivos  atados  al
desempefio no necesariamente alentard
nuevas ideas sl la cultura organizacional
del momento no apoya la Innovacidn vy
penaliza el bajp desempefio. EL nuevo
programa de compensacion debe incluir
pAs0s para cambiar ia cultura, ponienda en
claro que bajos niveles de desempefio no
saran  tolerados  mienttas que  los
resullados que rompan expeciativas serdn
reconocidos ¥ recompensados.

3. Ganar una mayor confianza y compromiso
de sus empleados: |a falta de confianza v
compromiso  con  los  resullados  puede
obstaculizar el esfuerzo de Implantar un
nuevo esguema de compensacin como
este, o pueds llevar a un cambio en el plan.

4, Medir el desempeno de forma efectiva: una
eslrategia de incenlivas basada en niveles
de desempefio sOlo serd blen recibida
siempre ¥ cuando la forma de medicion v
los indicadores tengan credibilidad... o

Una vez ferminada ésta fase y anles de tomar
cualquier accién, e£ necesario comunicar los
resultados de la enceesta a |os empleado
intervinientes, Como minimo, un resumen de los
resultados con la opinibn de los gerentes v cualguier
futuro plan que impacte en la compensacion, debe
clrcularse en la empresa, sl se hace la comunicacion
€N una reunion es ain mejer. Estas comunicaciones
so0n vitales para ayudar & cresr una atmosfera
positiva v expectalivas razonables de los emplasdos
con respecto al plan.

Ahora wieng la  parte fundamenial de éste
diagnostico que es la revision de la estrategia de
compensacion actual, los principios, objelivos v
credos gue tiene la organizacion con dicho plan. Los
credos (valores, mision, wision, cullura v estrategia)
forrman una especie de base por consenso, un tipo de
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mision sobre la compensacion.  Los principios son
cipla de i accion, un pronunciamients sobre lo gue
debe hacer |2 compensacion en un entormno ideal,
para apoyar £l trabajo en eguipo...

De ser necesaro € equipo de disefic del plan,
llevara a cabo nuevos estudios en la compaiia, para
perfeccionar su conocimiento de |2 Hnea de gerencia
media y alta y, conducir estudios  externos,
banchmarking con compaiias similares, elc...

Comité de disefadores

Es el principlo del proceso para crear un programa de
pago para equipos. La organizacion debe establecer
un equipo de trabajo paralelo a las labores diadas,
cuya tarea serd planear, disefar @ implantar el plan.
Dicho equipo debe lener entre 7 y 10 miembios, con
una buena representacion multidisciplinaria. Lo mas
adecuado, serla gue dicho equipo fuera conformado
por fos Direclores o Gerentes responzables de los
equipos a quienes se les aplicara el plan. Al mismo
tiempo estard compuesto por olras areas de la
oroanizaclén  (FinanzasiContabilidad,  Sistemas,
Recursos Humanos) que s2 necesitan para apoyar ol
funcionamiento del nueve plan, Debe ser un equipo
exciusivamente para Directivos o Gerenles...

lodo equipo necesita slempre un Clide” o
"patrocinanle™ y un equipo que lene un proyecio de
esta magnitud, necesita un lider poderoso, lo ideal es
un miembro respetado de la Directiva de I3

Orrganizacion....El lider del equipo debe ser alguien
que transmita respeto. tenga influencia y tiempo.
Desaforfunadamente, éstos atribulos ram vez se
observan en el mismo individuo, mienfras un
Directivo seda el mejor candidato para el trabajo, es
muy probable que este no lenga el iempo necesario,
Una forma de aliviar su- carga es designande un
"staffer”, posiblamente de Recursos Humanos, quign
s& encargue de coordinar el frabajo de los mlembros,
recolecte informacién y conductas o simplemante
supervise algin analisis estadistico y, se asegure do
adecuado funcionamignto del equipo...

..Otra punto Imporiante para &l equipc es el
cronograma de actividades, estos proyectos puaden
durar de 6 a 18 meses, en promedio. Mienlras mas
complejos ios cambios v la arquitectura del plan, mas
fargo el llempo gque se llevarad, ¥y mieniras mas
sencilla menor sera el tiempo....Lo primero 85 hacer
un plan de accidn, gue pemilird esiablecer el
cronograma, cada accidn tendrd su propia linea de
iempo, la cual serd estudiada a profundiadad v
programada con mucho cuidado para evitar refrasos
durante el proceso. Algunas de éstas acciones
pueden ocurit simultaneamente, otras no. B lider
del equipn sera ef responsable de escoger qué el
miembro que sera designado para cada farea.

Existen habilidades imporanips gque deben estar
presentes en &l grupo de disedadores de un plan de
compensacion Varable. Se necesilan indiiduos con
grientaciongs numércas, gque comprendan sobra el
desempenio de los trabajadores y su data, con
capacidades para evaluar y validar, gue entiendan el
proceso productivo; alguien del drea de manufactura v
del drea de distribuciin, enlre olras caracieristicas,
Ademas, los miembros de este comité deben tener las
slgmentas caracteristicas personales;
Orientacion al  trebajo en equips; [a
efectividad del equipo va a depender en gran
parte de la habiidad sus miembros para
lograr el consenso y trabajar en conjunto.

- Caracter suficlente como para plantear ideas
y discutir sus puntos de vista, asi como
resclver los problemas del equipo.

Ser receplivos a nuevas ideas.

En 1enmncus de tamafio, estos grupos se encuentran
generalmente compuestos de 6 a 12 miembros, pues
los mas peguefos y los mas grandes s& hacen
inmanejables.

Existen diversas maneras y onterios para crear un
equipo de Irabajo; la gerencia, en conjunto con los
frabajadores, debera seleccionar la modalidad a utilizar;
lamar wvoluntarios (lo que puede lraer gue no se
gncuentren  realmente  calificados),  seleccionar
personas iddneas (que fal vez no se encueniren
suficientemente  comprometidas), o ullizar ambos
sistemas,

Una vez elegidos los miembros y disefiado el equipo, se
requiare;

1-  Desaroilar los pardmelros de [a gerencia; el
sistema a disefiar debe reunir las
necesidades dal negocio v traer beneficios a
la organizacidn, por ello se deben tomar en
cuenta los parametros de la  gerencia,
mediante el desamcllo de factores como:
parlicipantes  del  plan, variables de
desempefio, premics por mejoramiento de
desempedio, melodo de  distribucidn  y
posidles ajustes, enre olios.

2-  Preparar al equipo de disefio: las aclividades
inicizles del aguipo son muy importantes para
el desarrollo del plan, por ello hay gue tomar
en cuenta: Primero, la posibilidad que los
miemios no mangjen la melodologia de un
Pian de Compensacién Variable, por lo que
se debe realizar el adiestramienic necesario,
para hacer énfasis en el rol del pago varlable
an & apoyo al camblo crganizacional y |a
importancia de crear un sistema adaptado al
cliente con et fin de conocer las necesidades
reales del negocio. En segundo lugar, se
deben hacer algunas dindmicas para el
trabajo en equipo, pues aungue tal vez los
miembros  del  comilée  se  conocen
sequramenta nunca han funcionado coma un
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equipo da trabajo, lienen agendas diferenias,
perenecen a distintas unidades de la
empresd, elc., lo gue traerd confliclos, si no
se frabaja desde el comienzo, De esta
manera e equipe podra  lrabajar  bien
internamente, teniendo metas en comdn y las
basas necesarias para disedar el plan.

3- Disefiar un plan de trabajo: es importante
para el eguipo plantear una sere de pasos
que deberan seguir para el disefdo del plan,
ademas de eslablecer responsablidades
enlre sus miembros. Esto, les permilicd ver 1a
diraccidn en la cual deben moverse ¥ &l no
desviar su objefivo.

Adicionalments, e comite disefiador, debe tormar en
cuenta la comunicacién entre sus niembros, la manera
en la cual se informard regularmente el desarmollo del
disefio del plan a la organizacion vy el establecimiento
de raunignes periddicas con la gerencia para explicar
los avances, necesidades, cuestionamientos,... de esta
maneara fento los gerentes como el resto de iz empresa
creera en el comite v como consecuancia on el plan que
ellos disefiaran.

Participantes (a quign aplica)

La elegibliidad del plan. Es imporiante que en planes
para equipo, todos los miembros de éste sean
elegibles. Como regla, &5 un mal negocio axcluir a
alguien, a pesar que el equipo sienta gue esa
persona no contribuye al mismo nivel gue los demas,
a |la consscucion de los resultados, pesro hacerlo
serfa empecrar el problema., Asi, los planes deben
indicar claramente cuando alguien se convierio en
elegible, o deja de sero.  Por ejemplo, los nuevos
empleados sblo deberian ser elegibles Jueqo de los
tres meses probatorios dentro de la organizacidn,
mientras que a los empleados transferidos de otra
drea de la comparila deberia pagarsele en base a un
prorraten desde su pertenencia al eguipo. Un pago
prorraleado es famblién agquel gue aplicarla para
personas que dejan el equipo por diversas razones:
ransferencias a olro departamentn, retiro voluntario,
discapacidad, o hasta muerte.  Sin  embargo,
personas que son despedidas hasta durante el ditimo
dia de medicion del plan, no son considerados
contribuyentes para los resullados de ése pariodo y
por o tanto no deben compartir la recompeansa.

Lna ver que la gerencia ha concluidd gue el pago
variable se ajusla a la estralegia del negocio, se debe
decidir el personal de la organizacion que parlicipard en
fa nueva estrategia de compensacion.

Existe cierta inclinacion a elegir los empleados gue
frabafan por hora, por los resultados inmediatos, o al
personal de la alta gerencla, por los  objetivos
organizacionales; sin embargo, se debe entender que
cualquier empleado de la compafia puede participar de
un Plan de Compensacion Varable v gue dicha
participacién depandera de su aporte al cumplimiento
de los objetives y metas dal plan...

...Definkr criterlos de alagibilidad, es dedr la presencia
de clertas circunstancias para formar parte da los
parficipantes de una compensacion variable, es un
punto fundamental para el desarrollo y viabilidad de un
plan,

Algunos de los criterios de elegibilidad mas comunas an
las companias son que el individuo: posea determinado
tiempo como trabajador de la empresafunidad/carge, ne
se encientre en perindo de prusba, sea transferido a
otra unidad, sea trabajador temporal, trabaje medio
tiempo, haya sufrido de alguna lesion, haya faitado al
trabajo, entre ofros.

Componantes del disefio Nueva estrategia de
COMPEensacion

El objetivo debe ser disefar un plan que refleje la
eslrategia de compensacion de la organizacion, Lo
primero que sa debe delectar entonces es QUE NO
PUEDE CAMBIARSE..La imporancia de ésia
pregunta es gue de no ser identificados los
supuestos y resiriccionss que pueden limitar la
flexibilidad del plan, se corre el fesgo de disefiar un
esquema gue simplemente no  pueda  ser
implantado....Luego de (dentificar lo que NO se
puede hacer, s& pasa & identificar lo que 5l se pueds
hacer. La lista debe ser exhaustiva...y depandiendo
de la estrategia de compensacion de la comparia,
los siguientes puntos teberan ratarse:

1 Establecimiento de criterios de medicidn,
metas y tlempo: no existe un plan de
incentivos ideal v que calce a lodas las
organizaciones; Muchas empresas
desarrollan diferentes culluras funcionales,

IDENTIFIGACION DE VARIABLES DE DESEMPENO
Para la idenfificacion de varables de desempefio se
debe comenzar por desarollar una lista de variables da
desempeno, la cual servira como material bruta para los
sigulentes pasos de la formula de desarrolio del
proceso. Esia lista, puede ser mejor generada por el
comité de dizefiadores, a través de una formenta de
ideas.

El término variabie, en este contexto, significa dreas de
desempeio como productividad, calidad v satisfaccion
del clente; por otra pare medidss, son indicadoras
especificos a fraves de los cuales las varlables seran
cuantificadas, Por o general, existe mas de una posibie
medida para cada varnable.

El &nfasis en este paso, debe reflejgrse en las
variablas mas gue en las medidas, con el fin da
enfocarse en los problemas reales del negocio, y asi,
limitar el nimero de dpciones con los cuales el comits |
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adoptan diferentes equipos de trabajo y
fienen varaciones en los niveles de
experlencia  en  diferentes  periodos de
fiernpa, por elle @ establecimiento de un

pian

de  Incentivos  debera  ser

personalizado, Al mismo Gempo, todos los
planes de incentivos para equipos deben
definir un nemere de elementos basicos:

1.1

i [

13

1.4,

Elegibilidad: gquién califica para el
plan.

Paricipacion: &l nwel al cual cada
mismbro B85 potencialmenta
recompensado. gDeben tener todos
los miembros del equipo el mismo
porcentaje de pago? o ise les dobe
pagar en base a su confribucion a
Ios resultados del equipa?

Medicibn:  Edsten  dos  grandes
formas. de medir los resullados de
los equipos: financiera y
operacionalmente. Las medidas
financieras  tlienden @ sar mas
amptias, Inciuyends panancias y
pérdidas. {medidos en términos
organizacionates o en  contribucion
del  equipo) Las  medidas
operacionales  son  tipicamente
basadas en i@ productividad vy
pueden Incluir una amplia varedad
de factores: cosio por loneladas
producidas, fransacciones por hora,
son algunos elemplos,  Coma base
para los incentivos grupales, las
medidas  financieras  presentan
muchos inconvenientes. _ Por un
ladn, un equipo individual no pheden
controlar ia escena financiora de la
empresa 0 las decisionss
comporativas que  afectan  las
finanzas. Medidas operacionales, en
camiio, flenden a ser mas firmes en
cuanto al impacio ded
BqQuUipo...aundgue slempre las
medidas operacionales deben ser
calibradas con medidas financieras.
De ofra forma, las ‘compafilas
pueden eslar pagando de mas,
cuando los beneficios no  eslan
ccurriends o recompensando 2 alla
productividad slendo esto en realidad
contraproducente...Clra rmedida
comUnmenta utilizada es el tiempo.
Cuando el objetivo &5 cumplir con un
proyacto en tiempo y denfro del
prasupuesto, funciona unir medidas
operacionales y financieras. Los
incentivos pueden ser utilizados para
acelarar la velocidad del
migmo...Una importanta excepcién a
la regla sobra el unlir medidas
operacionales y financieras es la

seguridad, un  factor  critico
{especialmenta en planias
manufactureras) gque esld mas alld
de o financieraments

cuantificabie.. Otra posible excepcion
son los cleles de lempo.
Ohjefivos:  cualesquiera sean  las

matas del plan, éstas debe deben

de disenadoras debe Iratar.

A fravés de fa lermenta de ideas se generaran gran
cantidad de vanables y medidas, las cuales deben
filtrarse hasla legar a nimeros mangjables por el
comité. por ejemplo seis U ocho. Este proceso, resulta
mas efectivo si se realiza por medio de una votacion, a
ravés de la cual se le asignaran posiclones a dichas
variables seleccionando asi las seis u ocho que hayan
obtenido mas votos. Fara realizar la volacion cada
miembro debara tomar en cuenta la influencia de ja
varahie en: la imporancia para el negocio, la fecilidad
de los empleados para coolrolarla, asi como, su
Impacto sobre los resultados giobales,

Uno de los criterics mas importantes a tomar en cuenta
para la eleccion da una variable viene dado por la
facilidad de medicion de la misma. Sin embargo, en
este punto no siempre es posible determinarlo, por fo
gue s& come el resgo de elimingr varables gue
parezcan no mesurables gue resullen claves para el
negocio o incluir alguna facil de medir que no lo sea.

DETERMINAR LA FOMULA DE COMPENSACION

VARIABLE

La fovmula represenia la esencia de de un plan de

compensacion variabla, pues define fa recompensa

financiera que s& le dard a los empleados por su mejora
en el desempefio. Se pueden definir tres calegorias de
pago variable:

+ Distribucion de  ganancias; esta f&owla de
compensacion refaciona de  manera
directaments proporcional el pago 3 los
empleados, con  las  gananclas de la
organizacion, enfocadas desde un punfo de
vista global. Eslo evita el riesgo de realizar
pagos en caso de que [a organlzacion no se
encuentre registrando ganancias, o peor aun,
obiteniendo pérdidas. & pesar de esta ventaja,
dichos planes son dificiles de entender para los
empleados, o impactan de una manera muy
superficial.

«  Gananclas compartidas: se define como el
sistema de pago, en donde se comparte con los
empleados las ganancias financleras generadas
por ol mejoramiento del desempefio de un
equipo, 0 de |a organizacién en general,
Utilizando este tipo da medidas de desempefio,
los planes obtienen un  significado mas
relevante para los empleados participantes, lo
que las convierte en estrategias muy efectivas
para impulsar comportamientos en el personal,
que resulten imporfanles para la organizacian,
Este tipo de fénmula se puede desglosar en dos
categorias: Aquelios enfocados exclusivamente
en las madidas de costos: FORMULAS DE
COSTOS v en aguellos gue contienen moltipies
medidas: FAMILIA DE  MEDIDAS.  Como
desvenlaja de esle tipo de férmula se pueden
mencionar;  Alto grado de complejidad al
momenta del disefo, implica pago, Inclusive s
la empresa mecibe perdidas coma resultado de
sUS operaciones.

»  Metas compartidas: esta formula recompensa a
los paricipantes mediante un monto estipulado
que se encuentra atado al logro de metas,
generaimenta. Estos bonos se enfocan en
calidad, salisfaccion del cliente, seguridad, et
Desventajas: Puede legar a limitar majoras de
desempefo. pues oxisle el riesgo gue los

e empleados no reciban ningun pago.
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1.5

1.6.

sar reales y justas. Adiconalmente,
s debe tener una fexibilidad
considerable en tamminos del
desempefo en el que se basan las
metas.las metas o objelivos,
pueden establecerse basados lanto
an desempefio "histérico” -como el
equipo se ha desempaiado en ef
pasado- como en los resultados
provectades (presupusstados). En
amhbos enfoques existen pros
conlras. La mas importanie ventaja
dal establecimiento historico es gue
los empleados pueden aceplarlo
rapidaments, ya gue como  han
aicanzado el objetivo antes, saben
que pueden hacerlo nuevamenie.
Aungue es probable gue lengan
pro¥emas con los  planes  que
congelen al pericdo base -
probablemente el afio antarlor- y que
les pague incentives par alguna
mejora a dicho periodo...Entonces,
ahora gue s2 han definido las metas,
hay que definir a8 guiénes estan
enfocadas. Al igual gue no existe un
plan para equipos gue aplica para
todas las empresas, éslas deben
establecer un rango de melas que
vayan con los equipos de rabajo, los
cuales hacen esenciaimente las
mismas labores, pero lenen
diferentes tipos de desempefio, pago
vy experencia. e no hacerlo,
pueden crearse ineguidades gue
podrian  ser  perjudiclales para e
trabajo en equipo: “una meta que es
realista para un egquipo de alto
desempefio, puede ser inalcanzable
para uno de bajo”. Pero por olro
lado, sl se - eslablecen melas
totalmenle  separadas  para  los
equipos, se puede estar penalizando
a los equipos de allo desempeno por
tener un histonal fuerte de frabajo.
El reto es disefar una drmula de
pago que sea lo suficientements
justa y flexible para  proveer
recompensas a lodos los equipos,
Fondos: can la Importante excepcian
de seguridad y, polencialmente, los
ciclos del negocio, lodos los planes
deberian ser aulofinanciados, es
decir, que se pague por sl mismo.
Aungue seria un gesto noble, es un
mal negocio pagar incentivos por
resultados gue son mas o menocs
iguales a 165 obtenidos antes de la
adopcion del plan. Las formas de
pago debe estar determinadas por
medidas cuantificables, es decic,no
se . puade pagar por  Mmejoras
hipoléticas o intangibles..Las
compafias pueden hacer mezclas
de medidas para grear la forma de
autcfinanciamiento.

Tiempo: mientras mas corto gl lapso
mejor.  Periodos mas coros  de
medicién v pagos mas  rapidos,

« Formula combinada; Mo existen resticciones
gue determinen que no s& puedan combinar
dos  formules en un mismo plan  de
compensacion  varable, oran cantidad de
planes recompensan algunas medidas sagin el
porcentaje de ganancias, y simultaneamente,
premian 2l logro de metas con otras medidas.

IDENTIFICAR MEDIDAS EXISTENTES PARA CADA
VARIABLE

En esta eslapa se busca Identificar vanias medidas que
puedan ser empleadas para cuantificar 12 mejora en al
desempefio para cada una de fas varables
preseleccionadas,  Preferiblemente, se  realizara
basandose en medidas ya existentes, basicamente por
dos razones: Primero, & proceso de disefo se
simplificara, disminuyendoe el lrabajo administrativo.
Sequndo, los dafos presentes en los histdricos podran
sanir de insumaos,

En &l proceso de seleccidn de medidas, los miembros
defl equipo deben formularse las sigulentes preguntas:

1- iCual medida es el indicador mas valido y
preciso de la variable en cuestion?

2-  iCual medida se ajusta mas a los objetivos
del negocio?

3-  {Cudl medida proveerd un mayor beneficio
marginal &l negocio en caso de ser
Implantada?y

d4-  JCual medida es menos susceplible a
distorsiones  ocasionadas  por  faclores
externos?
£Cual es la medida que aplicara a un mayor
nimero de participantes en el plan?

LCual medide serd mas facil de entender y
apiicar en el trabalo para los empleados?

OBTENER, TABULAR Y GRAFICAR HISTORICOS DE
MEDICION DE LAS VARIABLES

El objelivo de este paso es obtener datos de periodos
anteriores, gue puedan ser ulilizados para facilitar ia
seleccion final de fas medidas que formardn parle de la
fiemula de compensacion variable. El proceso de
obtener, tabular y graficar eslos datos serd sumamente
ofil en la formulacion de metas, detarminacion de
frecuencia de pago ¥ la seleccion de un mecanismao
amortiguanie.

EVALUAR LAS TABLAS DE LOS HISTORICOS Y
ESTUDIAR EL PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO

La tarsa del comitd de disenadores es analizar las
distinlas opclones de mediclon y hacer la selaccion final
a las medidas que se incorporaran 2l plan de
compensacion varable. Esle analisis es conducido par
la examinacion de los graficos oblenidos en el paso
anterior y comparando las concluslones oblenidas con
las preguntas formuladas previamente,

En el analisis de los graficos los miembros del eguipo
deben buszcar los fenomenos que podrian complicar sus
decisiones de disefio y asl reducir el alractive y la
ulilidad de fa medida.

Lo primers que el comité de disefiadores debe buscar
en los graficos es la existencia de tendencias en fos
datos. Luego, deben investigar la voiatilidad de las
medidas estudiadas v revisar si existen arrores en los 1
datos presentados,

DESARROLLO DE ECUACIONES PARA LA
ASIGNACION DE VALORES A LAS METAS: [
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motivan mas a los empleados vy,
particularments cuando han puesto
pagos al riesgo. Al mismo tiempo,
existen un gran ndmero de razenes -
empezando par 3 mas obvia; pagos
mas frecuentes se wvuelven una
pesadilla administrativa- para utilizar
marcs mas largos de liempo. Para
COMEnZar, cierta informaciin,
particulanmente las medidas
financieras tales como ganancias v
pérdidas, estEn solo  disponibles
trimestralmente o al final del afo.
Adiclonalmente, periodos coros de
tiempo pueden llevar a dislorsiones
en los pagos, un muy buen pago por
renovacidn anual de polizas, por
ejemplo, al principio de afo puede
venir seguido por una gran baja en
los resuitados del segundo trimesire,
Ip gue podria desmotivar a los
empleados, Miantras mas corto el
pariodo de medicion, mas probabla
es que los empleados  mismos
maniputen  los  resullados, Un
empleado  responsable. por &l
manienimienio de una maguinaria,
por ejemplo, guien estd buscado un
buen pago en enero puede aplazar
al llevar equipo fuera de servicio
hasta Febrero, asegurando un buen
pago sin importarle siquiera gue esto
reduzca la wvida Ot del equipo,
Mientras mas Jlargo =  periodo
medide, menores. Seran  las
varaclones ¥y menoees  las
oporiunidades de jugar con los
resultados. En algunas
organizaciones, por  olfo  lado,
medidas mas coras  funclonan
mejor, medidas diarias, de hecho
pueden ser mas apropladas para
algunos  equipos, lanto  en
comipanias de produccion como da
senvicios. En esos casos, periodos
de medicion mas cortos, previenen
que un  nuevio  miembro sea
penalizado por ajemplo, por ingresar
en el medic de un mal trimesira.
Ademas, mientras. mas cordo el
periodo de medicion, menor serd |a
oportunidad de los empleados para
"forzar” el perfodo de una medicion
en espera que el priximo sea mejor.
Cada dia empieza uno nuevo: & el
equipt no  consiguio su mets el
lunes, vuelve a empezar de nuevo el
mares. El varar los periodos de
ligmpo no es la Onica forma de
prevenir  las  manipulaciones o
distorsiones... El pago debe hacersa
Il antes posible, una vez el periodo
de medicion haya conchsido, Sin
embarge, un plan debe medir mas
frecuentemente de lo gue paga,
sobre todo en situaciones donde |z
mediclon Qrure diaria o
semanalmanie.  Es  impordante
recalcar éslo ya que si no se realiza

Lag aproximaciones usadas para evaluar las mejoras
no pueden ser discutidas de un modo generalizado,
pues generalmenie dependen de las  variabies
analizadas. Tipicamente se emplean los siguienies
métodos:

+ Cosios: mejoras en medidas de coslos, lo que
implica mejoras en la- rentabilidad, son
generalmente [as mas senaillas de apreciar ya
gua el wvalor de la mejora nomamente es
proporcionado por el resultado de la medida en
i, Bl uso de medidas denominadas en Eminos
monetarios, simplificara el disefio del proceso,
pues Eulrl"tar:'l la realizacion de ecuaciones de
conversion.

»  Productividad: eslas medidas son las segundas
mas utifizadas en los planes de compensacion
variable; la productividad & determinar viene
dada por la division de fas salidas entre fas
entradas, Para Introducir Ia aplicacion de esta
medida se pusden adoplar perspeclivas como
gl entender que una mejor  productividad
proporcicnara mayor cantidad del producio o
servicio por la misma cantidad de trabajo inicial.

+ Cabdad: medir fa calidad es muy impeoriante
para el negocio ¥, aungue a veEces Se ignora en
el disefiv de los planes de compensacidn
ocasiohando asl gue mejore la productividad
del negocio pefo disminuya la calidad del
producto, es necesario tomarla en cuenta.

« Satisfacclon al Cliente; la competencla actual a
raldp  como  consecuancia  que  muchas
compariias se enfoquen en mejorar la atencion
al cliente y su satisfaccitn, en eslos casos se
deba incluir esta medida, pues su mejora
resultard clave para la prosperidad del negocio.

« Seguridad: es muy comin encontrar variables
de seguridad en planes de compensacion,
como lo son: tasa de accidentes, casos de
primeros auxillos, elc.

« Oiras: dependiendo de las unidades del
negocie, sus caracteristicas.., se pueden elagir
olras vanables que sa alinian con los resultados
de la compafila, como lo son: inventanos,
sanidad, contaminacién ambiental, nivel de
envolvimiento del empleado, entre otras.

DETERMINAR METAS INICIALES:
Este paszo es critico para el comité de disefadores,
pues si no se hace apropiadaments puede hacer que e
plan de compensacion falle. Lo que se requiere es un
dalicado balance: si las metas son faciles de alcanzar,
los bonos puéden ser excesivos en proporcidn a los
beneficios obtenidos por la compania v el plan perderd
apoyo de Ja gerencia, Si por otro lado, las metas son
muy esltriclas y dificiles de alcanzar, el plan perderd
credibilidad frente a los empleados y loz pagos
resultaran Insignificanies o hasla inexistentes. De igual
manera, la viabilidad del plan podria ser fiesgosa.
Aunado a esta complgja decision se encuentra el hecho
que mientras mas medidas, mayor cantidad de metas
posibles podran establecerse. En tal senfido, pusde ssr
de gran evuda pensar en lerminos de dos categorlas de
melas:
» Metas histdricas, cuye valor es igual 3 algan
nivel de desempefo presentado en ef pasado.
El pericdo pasado ulllizade para establecer la
meta puede sar el rimestre ¢ 300 anterior o el
promedio de varios frimestres o afios antarieras.
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el pago de ésta forma, se pierde |a
relacion enlre el desempefio v la
retribucion,

1.7. Beneficios;...los pagos por Incentivos
no deben ser incluidos en los
calculos de  beneficios de Iz
compania, a menos gue sean parte
fundamental de Ila estruclura de
compensacion,  5i no, la compafiia
estaria, dando con una mano
guitando con la otra.

1.8. Administracion: la administracion de
un plan de incentivos es usualmente,
responsabilidad de su wnidad de
negocio. Mo serd comin enconirar
dapartamentos de Recursos
Humanos de velunlarios para la
tarea, dada su carga de ftrabajo
habitual, El administrador del plan
debe  monitorear  elegibiidad
establecer Ios nivelas de
participacion, ayudar a determinar
las metas, llevar los registros, enviar
la data al departamento de nomina v
hacer los areglos para los pagos.

18, Ewvaluacién: si  Jos  resultados
obienidos luego de la aplicacién del
plan, ameritan su pago .., es
tentador para la compafia conclulr

que e plan estd funcionando,
Desaforlunadamente, eso  seria
saltar a conclusiones.  Podria ser,

por egjemple, que los empleados
eslan molivados porgue se han
convertido en el centro ge atencion y
no por las  oportunidades de
incentives como tal. Un plan de
incantivos blen disefado, confiene
estralegias para determinar s en
realidad los empleados  han
cambiade sus comportamientos v
actividades, a coro y a largo plazo,
como resultade directo del plan; v si
las medidas y otros elementos del
disefio son los apropiados.,
Desarrollo de |a formula de pago: en éste
punto el comité de disefladores debe
dejar en claro la formula  como
fal..muchos comités esldn tentados a
tomar un acercamiento a un libro de
cocina: mienlras mas se mida, ‘mejor
queda la receta, ésla lentacion se debe
evitar, pues es wverdad que algunas
compafilas, industrias y equipos de
rabajo necesitan mas medidas que olras,
pero la simplicidad debe ser una virtud de
cualquier plan de compensacion. De
acuerdo con ACA, planes medidos de tres
& cinco  vecss  generan  mejores
resullados, Por debajo de este ndmerg,
es dificll estar sequros que =e tiene una
adecuada leclura del desempefo, v por
encima, se vuelven muy complejos.
Determinar niveles de reconocimients: el
comité debe definir qué se considera una
aclividad reconocitle, y coéme dichas
actividades seran recompensadas.  Sin
embargn, comparade con los pagos por
incentivos,  los  cuales  deben  ser

Esle tipo de metas minimiza el riesgo que los
planes de page fracasen durante los primeros
periodos, Esto pueds ser una venlaja
importante pues un plan de compensacion
variable es fragil en sus inicios y una pérdida de
bonos en un pericdo extenso puede causar
disminucion  en  la  credibilidad  de  los
participantes de un plan nuevo anles gue ésie
levante vuelo, Esta categoria serd percibida por
los empleados come justa, pues maximiza las
probabilidades de pago.

* Metas proyectadas: son aquellas cuyo valor es
establecido an base a un nivel de desempefo
mejor que aguel alcanzado en un periodo
histérico reclente. Las metas compartidas, por
definicion, caen en esta categoria, pues los
bonos estan atados al logro de las mefas que
normalmente  representarian algdn  nivel  de
mejora sobre el desempefo  anteror, Un
sustenlo para eslas melas proyectadas,
consisle en que lz base de la compensacion
este justificada, solo =i ccumen mejoras
significativas o si se logran metas claves para la
ofganizacion, Alguna de las mas comunes
incluyen estralegia del negocio, presupuesto y
practicas compelilivas. Esta categoria puede
ser aplicable & organizaciones, cuando
inversiones al capilal U otros cambios han
ocurmido. Ademas, es apropiado cuando los
desempenos anteriores son  Inaceptables y
puede atarse a las metas organizacionales.

El comite de disetadors debe decidir entre una meta
nueva ¥ una histdrica, basandose en las necesidades
del negocio & impacto en los planes de credibilidad.

ESTABLECER POSIBLES CAMBIOS DE LAS METAS
Antes que el equipo de disefio disponga de los posibles
problemas a presentarse con las metas estipuladas,
éste debe contesiar la siguiente pregunta; Jedmo
cambiaran las metas en el future?

En realidad cambiar parametros v melas es la noma en
el pago vanable actual, el problema surge cuando esta
previgion no se encuentra claramente articulada en el
disefio del plan y, por lo tanto no s comunicada a los
empleados participanies,

ESTABLECER TASA DE COMPARTIMIENTO

La tasa de compartimiento debe ser determinada por
adelaniado, pues esto puede fraer como consecuancla
un mayor efecto en la magnilud de los pagos v la
percepcitn de justicia del plan. Por elin, el comité de
dizefiadores debera ser muy cuidadoso al delemminar
dichos porcentajes de comparimiento,

ESTABLECER FRECUENCIA Y METODO DE PAGO
Es importante establecer la frecuencia con la gue se
pagara la compensacion varlable a los trabajadores
parlicipantes en el plan, este componenle puede ser:
semanal, mensual, anual, entre ofros,

El mayor argumento para pagar frecuentemente los
bonos de la compensacion varable, es si el plan
obedece a reforsar comportamientos deseados, pues
Ios empleades tratardn de repelir e comporlamiento
que le esta creando beneficios monelarios, ademas
hace que los empleados se sientan mayormente
recompensados ¥ gque lendgan una vision mas jusia del
plan. Por otro lado, lambién los pagos a largo plazo son
posilivos, pues facilitan el andlisis de la evolucidn del
indicader  en  estudio,  disminuye  los  cosios |

R
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cuidadosamenta formulados,
reconocimientos en forma de efective o
no monetarios son formas, adecuadas de
reconocimiento.. /o mas importante en
égste punlo es la consistencia, no se
puede ofrecer un reconocimignto medibie
para un equipo vy no offecérselo a otro,
por un logro-similar.

FACTORES CLAVE

..al autor ha desarrollado una lista de los factores
claves en el diseho do un phan, y slios incluyen lanio
el proceso como el plan per sé,..no declard que
alguno de ellos pueda hacer o deshacer un plan,
pero en i@ ausencia de un factor, los demas deberan
ser mucho mas fuertas:

1.

Compromiso; los Gerentes a flodos los
niveles, pero principalmente los Gerentes
de la primara linea de supervision, deben
estar comprometidos con ef disefo. Sin al
apoyo de un lider de eguipo, es poco

probable que el nuevo  plan de
compensacion sea percibido en una forma
positiva,

Enfoque; un plan de compensacitn para
equipos s mas probable que tenga éxiio,
cuando estd claramente enfocado & pagsr
a fravés de incenfivos..cuando  una
compafia dice que quiere trabajo en
equipo, pero se enfoca en la productividad
individual, estd enviando un mensaje
mezclado a los empleados.

Madician: los planes de compansacidn son
mas efectivos cuando cuantifican lo gue
miden -pueden hasia implicar
mediciones  dificifmente  cuantificables,

como en e caso de salisfaccion del

consumidon-.ledas las mediciones daben
ser simples v directas, de lo contrario, es
menos  probable que  influyan en el

- comportamignic,

Mivel de Compromiso: mientras en parrafos
anleriores se menciond el compromiso da
los Gerentes, los empleados a fodo nivel
deben estar involucrados en el disefio del
proceso, sea a lravés de  estudios,
reuniones grupales © departamentales, o
ofros mecanismos, 5ino se trae a la uz
los punios de vista de todas la Instancias,
e5 probable que se forme una revolucidn
&N ias manos tel comité... '
Tiempo: como ya S8 menciond anies,
mientras mas corto &l perodo, mejor.  Los
empleados necesitan ver el pago del
resultado de su trabajo en sus manos,
particularmente si pusieron a resgo parte
de su compensacion. Asi que, un periodo
de medicion de un timesire 85 major que
un afio, un mes s mejor que un imastre
{de ser viable administrativamente] y al
pago debe ooumir dentro del mes siguiente
de la medican.

Comunicacion: . hay que asagurarse que
edista retroglimentacion por parte de los
empleados, manteniéndolos al dia
frecuente v sistemalicaments, sobre la
forma que estd tomandn el plan,  Este
punto se abordard a cabalided en un punto
posterior.

administrativos y benefidan a la empresa impidigndole
repartir un bono en un afo que no produlo ganancias,
Luego de establecer el pariodo de empo en el que se
pagard a jos empleados, dabe indicarse el mélodo gue
se ufilizard para hacerlo: ya sea por medio de un
porcentaje de las ganancias tolales, por la distribucien
equitativa de las ganancias o por horas Irabajadas.

DESARROLLO DE UN MECANISMO FARA
PROTEGERSE DE LOS EXTRA BONOS

Esle paso es opaional, pues un plan de compensacion
varapie puede funcionar sin &,  Sin embargo, la
revisin de la necesldad de establecer o no un
mecanismo contra los exira bonos, garanliza la
viabilidad del plan. Un mecanismo amortiguants, para
los extra bonos, serd necesano cuando l0s pagos son
muy frecuentes y cuando hay un resgo sustancial de
qua algunos periodos puedan producir pérdidas. En
estos casos el comiié de dizefadores debera revisar
gua dicho mecanismo se adecte a la volatiidad,
tendencias y variaciones de las varables del negogio.

ESTABLECER LIMITES MAXIMOS Y MINIMOS PARA
EL PAGO DEL PERSONAL
En &l caso dé un makimo, este se uilliza para indicar un
monlo a pagar |luego que las metas hayan sido
alcanzadas o sobrepasadas. Estos techos son muy
comunes y =& ulilizan en caso de:
¢ Mecesidad de hacer senlr a la gerenca
protegida en cuanto al valor de los bonos,
haciendo gue este valor no sea mayor a los
bensficios ocasionados por el mejoramiento del
desempefo del personal.
» La edslencia de posibilidades extemas que
produzcan facilidad de alcanzar las metas,
como es el caso de inclusidon de nuevas

lecnologias,

« Owe e pivel de los pagos  aumente
deliberadamente en  comparacion  con s
compelencia.

Sin embargo, fa gerencia v el comilé de disefiadores
deben saber, que los limites maximos no son bien
recitidos - por los participantes en el plan v deben
considerario antes de establecerios,

En cuanto a los limites minimos, éstos se utilizan para
designar un monto minimo a repartir en 8l plan de
compensacidn. Lo que evila la carga administrativa da
calgular montos diminutes, ¥ hace gque los empleados
se sientan recompensados por un plan justs,  Sin
embargoe, la garencia debe tomar en cuenta que en
todos los casos se debe pagar esle monto minima y
que esto a veces ocasiona descontento por recibir
bonos muy pequefios.
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..bhasados en lgps principios v abjetivos: de la
estrategia de compensacion, las compafiias definen
Ios lipos de Infervencion que se hacen necesarias
para llegar a alcanzar |o que desean, aungue aun a
muy gruesos lrazos. Asi, una compafiia, por
ejempio, puede endosar el conceplo del pago
variable, especificamente incentivos por equipos,
paro puede no estar dispuestia adn a especificar cual
sera fa proporcian enlre el pago variable y el fjo. A
conlinuacion se mencionan algunos elementos gue
deben tomarse en cuenta en el momento de definkr

los principios vy objefivos de  las  compafilas
interesadas  en reformar sy programa  de
COmpPensacion;

1. La compensacion estara compuesta por
elementos fijos v varables para todos los

empleados,

2, Los resutados individuales  serdn
recompensados a fravés de
reconocimientos monetarios ¥ no
maonetarios.

3. Laz metas de Incentivos son objetivos
especificos de desempefo grupal gque
meadiran las mejoras conlinuas y apoyaran
la estrategia de negocia,

.Como se puede observar, 13 lisla no didge
directamente hacia los componentes de la estruclura
det plan.. La razbn basica es que esto depende de
lps objefivas trazados por el equipo de disefadores;
por ejempio, de ser imperativo un proceso de
reingenieda de la compensacion, la lista de principios
debara proveer una copla del proceso de cambio;
pero si el objetivo es menos ambicioso, asi lo serd la
fiata,

‘Plan plioto.

Los planes pilolos son mas seguros vy baratos,
ademas de generar allos niveles de entusiasmo an
los frabajadores. . .los planes pllotos, también proveen
midtiples  laboratorios para  experimantar, Por
gjemplo, de lener una compadia dos planes de
incantivos que desea probar, pusde experdmentar
uno con un equipe de trabajo o departamento y el
zequndo con otro diferente.  (Cdmo se escogen los
pilotos?, en la aviacion, los pilotos de prueba suelen
ser los mejores, o mismo debe ocumr con los
deparlamenios o equipos seleccionsdos para probar
los nuevos programas.  Se puede argumentar que
usando equipos promadio, los resultados podrian
ganar mayar validez, pero la Fuerza Adrea no sigue
e5a racionalkdad, ¥ no o haremos lampoco nosolros,
Si per ejemplo, se esla probando un plan de
incenfivos, se deberd selecclonar un equipe que
tenga gran confiagnza ¥y compromiso  con oS
resullados, va gue mientras menores sean los niveles
de desempeio, mayor serd la motivacion necesarna.
Sin embargo, un plan de incentivos debe pasar la
prueba con ese equipo estrella, para asi ganar fa
sonfianza de Gerenles v Empleados. Una prugba de
vanos meses o perodos de mediciongs, indicard
‘dande debe ser modificado el plan. En ésta fase, es
comun que se vaya dos pasos adelante v uno hacia
atras...

El proposilo de este paso es probar el sistema para
entender su dinamica y asegurarse que va a producir
los resultados deseados bajo una sere de escenarios.
El modelaje de un plan de compensacion varable es
importanta por:

1. El rango de los posibles pagos debe ser
evalugdo desde el punle de vista de ia
compania y desde el de los participantes,

2. Cuando una familia de variables es ulilizada,
debe ser determinado un pago  relativo
potencial, de manera que los empleados no
se enfoguen en una sola medida

3 Un modelo es un medio para obtener data
que servicd para ensefiar 3 la gerencia y
buscar la aprobacibn de un proceso de
compensacion variable.

Medianie el modelo, se pusden evaluar los efecios de
ias vanables bajo los diferentes escenarios, de manera
te realizar cambios en indicadores, volumen, mezcla,
etc,, que permitan mejorar el pian,

El ohjelivo es integrar &l plan variable recomendado

| con el sislema de recompensa existente.  Ahora, es

gl momente en que se le preste atencion al
lanzamiento del plan. | Debe ser poco a poco & por

Disefiar gl plan es la mitad de fa batalla, |3 olra mitad
esta en hacero funcionar, Puesde existr un plan
perfectamenta  disefiado, pero si se abandona al
momanto de |a implantacion y el mantenimiento todos

————— = -
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DDI'I'IpEtOT La respuesta @ esta pregunta, como es los esfuerzos habran sido en vano, El comite de

usual, varia con la compariia y el tipo de plan, Silos
cambios gue se han hecho con relacién-al esqguema
existente son modasios, el plan podria lanzarse por

disefadores debe preparar ol plan para su lanzamiento
¥ conlinuar con su manienimiento. Para eflo, deberd
pensar en la comunicacian, [as ideas de los empleados,

completo.  Asl, algunos componentes, planes de
reconocimiento, por gjemplo, pueden infroducirse sin
un periodo de fransicion, @ pesar que nunca antes se
hayan ulilizado en la compadia. Per cuando se
reflere a |la mayorfa de los elementos del diseno,
planes de incentivos por ejemplo, hay fuerles
argumento que indicen que se debe infroducir la
jniciativa & io largo de un afio o mas, o lambién
podria probarse el nuevo programa © partes de este,
Con uno o mas equipos de rabajo de la organizacian.
El objelivo agul, come ha sido desde el principlo es
hacer 1as cosas adecuadameants, si un plan presenta
problemas en la fase de pilotaje, no serd tan difict
hacar las comecciones necesarias, de hecho al
pilotear un plan, la comparia implictamente esta
deciarando que puade ser objeto de modificaclones,
Paro si el mismo plan es lanzado con mucho alarde y
luego cae en problemas, este podria ser condenado,
Es mal negocio hacer crecer expectalivas que luego
no se van a poder cumplir 0 crear mledos gque no se
van a poder mediar para las personas cuyo pago es
gl minimo {en la mayoria de los casos téchicos-
oparanos). Fara la mayoria de los trébajadores un
plan de incentivos que crea pago a riesge, B5 Un
prospecto alarmante si la fransicion no es manefada
adecuadamenta...Pero e tiempo de la fransicion no
es Io Gnico importante, si no tamblén la escalz de
esta.  JDebera ser g nuevo plan de incentivos
lanzado para la compafila entera o debetia ser
probado  en una unjdad de negocle, en un
departamento o incluse en un egquipo?. Existen
argumentos gque wvan y vienen al respacio, los
lanzamientos al total de l@ compaiia son mas
rapidos, pero tambian deben ser mas juslos y
exaclos.

ele., ademas de gerenciar y mantener el pian.

Todo plan de compensacion, sea variable o no, deba
tener nommas y procedimientos claramente establacidos
de manera escrita, con el fin de evitar malos
entendidos, diferancia da Interprelaciones y varaciones
en ia aplicacion del mismo de un periodo a olrg, La
falta de esta documentacion podria traer problemas v
discordancias que ocaslonarian la pérdida de confianza
de los participantes hacia el plan, Por elio, &l comité de
disefiadores, debe producic un manual del plan a
implantar, que tendrd como propasito comunicar a la
organizacion las guias del mismo.

Ademas, debe realizarse un conglomerado de los
documentos utilizados en el plan. Este serd, mds que
un sumario de datos importanies, una descripcidn
detaliada de cada uno de los elementos que lo
gonforman; definiendo las medidas, mélodo de pago &
indicadoras, enfre otros. Este documento, tendra como
obieto preservar en e liempo los detalles del plan,
como referencia para2 aclarar dudas y preguntas gue
puedan presentarse,

Documentacion del Plan

Desarrgllar una efectiva estrategla de comunicacion del
plan de compensacién variable, es una de las funcicnes
mas importantes del comité de disefadores puss no sa
puede psperar que los empleados tomen (3 iniciativa de
mejorar &l desempefc de determinadas varables, si
antes, no se les ha explicade el significado de dichas

El objetivo principal es el desarrollar una esirategia
de introduccion al programa.. Al igual que cualquisr
olro. de los pasos enumerados aqui, le buena
comunicacion es un paso fundamental para ef éxito
del plan.  Migntras mas efectiva sea la comunicacion
del mismo, mejor sera el su entendimiento y de una

Programa de
comunicacdn y
edutacion dal
plan
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forma mas instantanea sera aceptado, persiguiendo
las metas a alcangar, La busna comunicacion es
inclusiva y hasta potenciadora, fos empleados que
estan bien informados en materia de politicas
organizacionales, son empleados gue sienten gue
son valorados por sy compadia y que de alguna
forma tienen fa oportunidad de impactar en sus
resultados.  Asi, en el momenio gue haya sido
aprobada el diseno del plan, sl procmo paso del
comité serd adiestrar y comunicar sobre &l a aguellas
personas de @ compafia 3 guiengs  afects
directamente. Al hacer eslo, se deben tener en
cuenia dos puntos:

*  jnuien necesita saher? y

«  pCOmD la informacion debe ser transmibida

para asegurar @ entendimisnto inmedialo v
posterior aceptacion del plan?

Si aun no han sido llevados a escena la Gerencia
media y los Supervisores, qulenes directamente ven
el trabajo de los empleados afectados, estos deben
ser rapidamente llevados, ya que son ellos guienes
presenfaran el plan & sus subordinados v
responderan sus preguntas, Ellos deben eslar
informados y apoyar a los empleados que, a paris de
éste punto seran constanlemente sacados de sus
puasios de trabajo para asistir a reuniones  sobre el
programa...
Para gue los empleados "compran” el plan, el comits
debe hacer énfasis en los resultados esperados con
este y no silo en los efectos da la compensacion,
Ademas, se debe explicar como el plan contribuye
con &l éxito del negocio vy refuerza la estralegia de la
compania y de sus equipos.
El énfasis agqui debera ser educar a los empleados
asi como comunicar el nuevo plan, Er general la
forma mas adecuada para iniciarda comunicacion del
pian 25 a traves de los supenisores y Qerentes
medios._ Una forma enfatica de  canalizar ésta
informacidn es por medio de un Memo, enviado por
el Director v el Gerenle de Planta, ademas de los
Garentes y supervisores. También puede ser un
buen momeanto para emitir un volanta o iptico con la
informacién del programa, para gue los empleados
se la lleven a casa, puedan leedo v discutifo con su
familia ¥ compaferos de trabajo. El plan también
generara preguntas que deben ser seguidas por los
suparvisores por medio de retniones para aclararas.
Lina comunicacion efectiva en éste punto es un
proceso  repetitve e Inleractive, fambién  es
importante el material en el cual se presento la
infformacion, esle es un proceso de mercadeo
interno, ya que en realldad se esta vendiendo un
plan..también el plan debe tener una identidad, un
nombre o un fogo, pare asl  generar
credibilidad. .Ademas todo esto depende del nimero
de personas a la cual afecta e! plan, asl puede
desarrollarse desde un volante hecho In Company,
hasta un video corporative  realizado  por
especialistas,
En ocuanto a |l educacion, esta mela debe
parseguirse slempre pensando en el concepto de
trabajo en equipo, para incentivar & los empleados a
que \rabajen mas  inteligentemente ¥ no
necesanaments mas fuerlemente...
En cuanto a dicha educacion, o primero que se debe
fomar en cuenta a5, gue la compaiiia debe entrenar a
los empleados a pensar de forma analitica frenle a
cualquier situacion, buscar Informacitn v asi resolver
gl problema por medio de una propuesta. Seginds,

variables y como eslas pueden impaciar en su rabajo v
en su mmuneracion. Ademas, los empleados tenderan
a no confiar én un plan gque No conocen, ni entiendan
Esta proceso de comunicacidn debe contener los
siguienies elementos:

1-  Proposite del plan: un plan de Compensacion
Variabla, puede ser el vehiculo mas efectivo
para comunicar a la organizaclén la vision de
Iz gerencia, y su compromiso &l camblo para
lograr ebjetivos que traeran beneficios para
iodos.

2. Como los paricipantes pueden impactar an
las medidas: no se debe asumir que los
trabajadores sabran como hacer la conexion
enfre su trabajp y las medidas de los
indicadores estipulados para & plan; si el
empleado no sabe como mejorar sus
Indicadores, no cambiard su comportamiento.

3-  Probabilidad de gue el plan puede cambiar:
los empieados Genden a ver el plan de
compensacion variaide como manipulado por
la gerencia ¥y con objetives inzlterables; sin
ambargo, todo plan creado para apoyar una
cultura de cambio debera revisarse de
manera confinua vy seguramente  serd
modificado en  funcidn  de  cubrir  las
necesidades del negocia.

Hay canlidad de maneras de comunicar un nugvo plan
de compensacidn a fos empleados: un Iriptico o un
instrumento escrilo, cara a cara en reunlones, una
presentacion del plan a los supervisores de los grupos,
presentaciones de video, entre obros y su uso
dependera de las caracteristicas parliculzres de cada
empresa.

El comité de disefadores no debe concluir gue
simplemente con  explicar a Jos empleados las
particwlardades del plan, todos fos requisitos de
comunicacidn eslaran cubierfos, lambién se deben
comunicar los resultados parciales que van cbleniendo
los empleados en funcion de sus indicadores. Mo se les
puede dar simplemente la recompensa, hay que
explicarles de donde viene, de esta manera el
empleado sabra que s continda  con  esle
comportamiento serd recompensado ¥ sl o mejora, su
FECOMPensa Serd aun mayor.

Resulta dific  entender, la imporancia de la
comunicacion para un plan de compensacion variabile,
sin embargo, los resultados del mismo depanderan en
gran parte de la efectividad de los procesos
comunicativos.
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la compadia necesita desarrollar la habilidad da
responder a ésta propuesta de forma apropiada, Eso
no sofo significa arreglar de forma necesaria fa
infraestruclura, sino lambién entrenar a los gerenles
en competencias que aumenfarian su poder de
influencia =sobre otros, asl como su  efectividad
personal y organizacional...

El propdsito fundamental de todo este entrenamiento
no es el ensefar a los empleados a trabajar en
equipo, es el alinearlos con [a nueva estrategia de
COMmpensacion.. jos . equipos deben ser entrenados
para ver mas de cerca sus forma de trabajo y asi
enconirar @reas de  oportunidad  donde  aplicar
mejoras.  El entrenamiento elevara los niveles de
desempefio y estas mejoras elevaran los niveles de
pago.

4 Cuanto entrenamiento? depende en cuanito ¥ que
{an rapido la compatiia desea moversa...

Integracion del PCV con el personal

El obietivo es identificar y desarrollar las iniciativas
gorenciales y de los empleados que unimn los
programas de recompensa 3 la eskrategia del
negocio ¥ los programas de Involucramiento de los
empleados. Ahora que los empleados entlenden-y
esperans aceplen- el plan, es la tarea del equipo de
cOmpansacion  asegurar gue  ellos  tengen  las
hemamientas adecuadas para hacer el rabajo. Eso
incluye conlestar preguntas come: jqueé se desea
que los empleados hagan diferenle? y jComo se
pueds llevar a hacerlo? En la mayoria de os casos,
o gue las compafias espera cambia son los
procesos por medio de los cuales fa gente trabaja.
Eso, usualmente, trae consigo su entrenamiento,
tanto en el salon de clases como directamente en el
puesto de trabajo, en los mélodos, heramientas y
compelencias gue les permitiran retar ¥ mejorar los
procesas radicionalmentea utifizados.

Martenimisnto dal plan

En ambientes autocraticos, la Onica oportunidad que
tlenen los empleados de mejorar el proceso es trabajar
mas fuerte o mas rapido. Sin embargo, algunas
variables como calidad v seguridad, no pueden sar
majoradas por el simple hacho qua el rabalador realice
su farea mas fuere o mas rapida; el verdadero
potencial de mejoras se presenta haciendo las cosas de
manera diferente. Por esta razén, el hecho gue el
empleado se involucre con el plan, es de vital
importancia para &l desarrollo del mismo, Si no existe
nada que permita a los empleados involucrarse con el
procesa, eslos parlicipantes pasarin por alto el
significado de aportar ideas de cambio que incrementen
sU compensacitn ¥ mejoren los resultades globales de
la emprasa, y la frustracion serd el resultado del
procesao,

Aln en donde existen estructuras gue involucren a los
empleados, deben establecerse vehiculos para el
aporte de ideas de los empleados a la organizacion v
para el procesamiento da las mismas,

El objelivo es asegurar &l exito del plan. Ahora que
el plan esta implantado, ;como se sabe que estad
funcienando? Esa pragunta es facll de responder,
con olra pregunta, jHace la gente algo diferents
como restltado del plan?  Si la respuesta es NO,
enlonces el plan ne  esta funcionando
adecyadamenta, desaforunadamente, rara vez es
tan simple como eso, / Por un lado no siempre es
facil determinar si las personas estan haciende algo
diferenlz, o si lo gue estin haciendo diferente es
significativo, o si simplemente es por el plan..a pesar
que slempre existe un cambio mesurable en los
resultados del equipo o de la compefia, es
virtusimente imposible atribulr en el corio plazo, todo
eslo a los programas de compensacibn.. Al ser
importante saber si un programa funclona, la
eficiencia de sus indicadores y sus resultados
proyectados, esta debe ser una fase obligada del
disefio del plan. Agi, o primero que debe medirse es
la comunicacidn, sl el programa es o no enfendido
por el personal ¥y si los supervisores estan de
acusrde con eslo..esto debe hacerio ef comile de
compensacion, ya sea por medio de reunicnes de los
equipos, conversaciones regulares, entre otros, pero
stempre buscado la retroalimentacion directa de los
empleados. Para empezar AComo se han sentido

| con el plan? jHan hecho algo diferents en sus

Hay una cosa cierla que se pude decir sobre el pago
variable: “tarde o lemprano el plan tendra que ser
cambiado”,
Hoy en dia, fanto la gerencia como los empleados
deben luchar con un amblente de labajo dinamico y
cambianie. Muevos compelidores entran en el mercado,
los requenimientos de fos dientes varian, los adelanfos
tecnotbgicos hacen que las maquinanas se vuelvan
obsoletas, entre ofras, haciendo que sea necesario
gambiar |a estrategia del negocio. Cualguiera de estas
razones Invalidaria el plan de compensacidn variable
existente. De ser asi el plan necesitard ser modificado
y en algunos casos varlarlo por uno totalmente nuevo
que se alinee con las necesidades del negocio, Ademas
de las wvaraciones externas, exslen circunstancias
inlemas que pueden ocasionar modificaciones en el
pian, como o hecho que este posea una data obsolata
y lo que haria necesario rehacer los calculos con data
actualizada vy por ende variar el plan,
En algunos casos la gerencia preflere no implementar
un plan de compensacidn varable por temor a gue las
oportunidades de mejora se agolen v &N CONSECUENCIA
los empleados desmeajoren su desempedo, En caso que
asto ocurra, existen diversas opciones para modificar el
plarn: )

1-  Las medidas con pequenas oporlunidades de

mejora  pueden  reemplazarse por  otras




M. Navarro / O. Pachano

Apendice No. 1

GROSS, Steven G.

BELCHER, John G.

|
FASES Compensation for Teams

Results - Oriented Variable Pay System

labores como resuitade del plan? Zgud ha sido?, sus
respuesias indicaran como se percibe ef plan y si son
necesarios aiguncs cambios.. 2 pesar que debe
valorarse ésta [nformacion, esta no siempre es
valedera, ya que los empleados siempre enconfraran
obstaculos en el plan, que no lo hace el ideal para
ellos, pero dichos cobstaculos pueden ser rasgos
incambiables de éste. A largo plazo; los indicadores
financieros v operacionales pueden ulilizarse para
determinar si el ptan estd siendo exitoso, mas ain
luego de la implantacién de este fipo de planes, Sin
embargo, siempre existe la posiblidad que el
ambiente extemo Influya en éslos crilerios a corto
plazo... Si los resuffados son al menos, tan buenos
como se esperaba, entonces la gerencia de [a
companla puede relgarse, hasta la  proxima
meadicion, el monitoreo debe sincronizarse con las
medidas dal plan.. Pero ggud ocure cuando el
monitoren muestra que &l plan no esta funcionando?
o mas especificaments, los elementos debe ser
redisefiadas, A mencs que sea un claro eveanto
fallido, el plan debe ser puesio a prueba en dos
periodos  de  medidgon, &Moo con  minimas
modificaciones.  Esto le da suficlente tiempo al
comité de disefiadores para observar el plan en
accion, ..

..BS Importante recalcar gue al igual gue las
organizaciones, los planes de compensacion son
organicos, el cambio es inevilable, Desde of
momento en gua se aplica, el plan ira en una
evolucion continga...al igual gue el plan en si, cada
modificacidn deberd ser probada, comunicada v
regularmente monitioreada.

medidas que posean mavores oportunidadas:
2l riesgo es gque el desempedo lal vez se voa
deteriorade en aguellas medidas gque ya no
forman parte del pian,

2- Las bases para las medidas pueden ser
congeladas: en caso de lograr las metas
estipuladas, estas se puaden mantener en
esos niveles de desempefio, de manera que
lo empleados puedan segulr ganando bonos.

3- El sistema puede converlirse en un sistema
gue préemie el logro de los  resultados
genermles del negocio; estas metas pueden
Inclulr mejorar la atencidn v retencion de
clientes, mejorar fa compelencia en el
marcade, Introducr nuevos productos, entre
otros.

d4-  El sistema  puede converlirse en un plan de
ganancias compartidas: esto cobra senlido an
una siuacitn donde los empleados han
mejorade cada una de las variables en su
mejer grado, empleados en esta situacion se
comportan  realmenta como  personas  de
negocio ¥y deben recompensarse como fal:
compartiendo los benaficios de la empresa,

Para paraniizar gue ) pian perdure por mas tempo &
comité de disefiadores debera:

¢« Concienlizar a los trebajadores sobre &
posibilidad de cambios dal plan a lo largo del
tiempo, ademas de definicr un proceso
glterno para la modificacion del plan en caso
de ser necesario.

= Revisar y entender los resultados después
de cada periodo de pago.

« Preparar un proceso de comunicacion al
resto de la organizacion para exponer los
resultados  obtenidos  después de cada
periodo.

= Evaluar las sugerencias de los empleados.

» Conduclr una evaluacion de la efactividad

del plan por los menos una vez al afio.
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Sub Fase

Criterios

Sub Criterlos

Tipo

Snacks América Latina

Clparrera Bigot

Observaciongs

Obsenacionas

Comilé del provects

| Creacian del comité

Mo s establecld como tai pero se formd un equips de
personas encargados del estudio, planiicacion, gj i

¥ conlral dal plan. Este se manekd bago el esquema d
trabaje de eguipo ublzado por la compadia, Segin
comentarsn s entrevistados,

Mo s ¢rea un comibé camao tal, sin embargo ef
Iproceso sa definid enre Recurscs Humanos v el
resto de las Areas involucradas €n &l procaso

Caracter multidisciplinano

Equipa: integrado. por dos personas pertanecianies
RRHH come b fuercn el Director Macional de RRHH y
Gerente de RAHH de & planta, ademas de contar con g

-apoyn del Coortinadir de RRHAH de la planta ¢, por 8 d

ared  de Opedaciones padiciparon el Direcior
Oiperaciones Mackonal ¥ el Gerente da la Planta.

Dentro del equipe, s2 enconiraba personal de
Recursos humanos para apoyar y asesorar ol
process, parsonal de operacianes que aran
realmanta log irvolucrados en af proceso, los
que realmenta congcen los indicadoras, sus
madiciones, y todos los detalles del &rea de
lirea; v personal de.Finanzes para determinar (a
rentabilidad del mismo desde gl punto da vists
financiaro.

|Designacian lider de equipa

Mo mencionanon tal designaciin,

)

Irteqrantes  Con experienc
previa El|

Los miambros dal equips contaban can wha exparlenct
pravia en ia elaboracion de este lipo de planes.

Ef parscnal de RRHH tenia expenancia previa
an PCY, Sdarmvas, en Bigotl existia uwn PCY para
ventas, ko que sirvid de gela para el desarmolks
e e5ta plan,

Establecimignto dal Cronograma

Se ssiabfcid de una forma muy informal, ya que no

definieron fases durante el procesa, soio mrI:all:rtra':-farf.'ur'-5l
una facha de inicio dat proyecto y otra para ks cual &l plan

deberia estar comenzando 3 apicar én 13 plarta

Se agtabiecd una fecha de inici y wa final
Jpara 8l disefo del plan, que conglaba de seis
meses.

Eslablecimients  =istema dJ
mewﬁcanlm

D igual forma 52 estableckd da una forma muy informal)
=8 reuniones debian ser perfdicas pers  sin
perodicidad espacifica. Se menciond que comdnment
era de uns semana & dos.

Mo se establecid un proceso de comumcacidn
definida,

deriificacion de unidad
resgonsable

El comité del proyecto fus el encargado de dicha fase

Ellos no hicieron un disedo conceptual de! provecto como
tal, mas then de una foerma informal s@ plantearcn
siguientes Interrogantes, Culles son os objetivos ¢
g2 parslguen con & implantacibn de un plan o
compensacion  varabie?, JOudé  porcentaje  de |
compensacion va 8 ser atribuida al companents vari
¥ LOUS presupuBstd posesmos para dicho cambio? y
partir de [as respuestas obtenldas, iniciaron o proceso
planificaciin y diseha del plan.

Elcomité del proyects se ancargd da esta fass,
preguntandose qué procesas spoyarian al
cumplimients de kas metas organizacionales.

| Diagnésfico Drganizacional
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Revishon v andlisis da los valo
croanizacionales

“isto como fase previa, fue mansjede por &l cormib
aungue no aplico. en & case de esta planta dado & ?
cargcler de nuesva, donde no existia unad  culy
oroahizacional preeudlstents, enfre giras cosas,

Se ravisaron los valoras y la culiurs de fa
organizaciin, y estos se slinegron con 35
nuevos foces eslratégicos propuesios por la
casa matriz (iderazgo, cullusa, aprandizaje v
tatenta).

Rev. v analisis de [ disponitildad
de facursod

Se contaba con el parsonal adecuado para el desarrolio .

Contsban con & disponibilidad del grupa de

HiNmEc dil plan personas encamadas dal dissho def plan.
Se conaba con el présupuestd necesario para inkciar @ Se validd con fnanzas la disponibibdad de
Financieras proceso ded plan, -asi como para caloular el split de recursos financieras, asi comg a rentabilidad v

compensaciin tokal,

factibiidad del plan.

Revisian ¥ aralisis o
caracterisboas ¥ proces
organizacionalas

De Igual forma el plan se basd en | inea de produccian P
que gstzba siendo instalada en ta planta

Se resfizt un chequeo de los procesos del drea
de operaciones, para determinar faciores
importanies & tomar en cusntas para el disafo
dei plan.

|Establecimianto  de  resuftado
alobales esparados 1

Mo fue mencianado como fal, sungue se comentd, aEl
interés que tiene Frito Lay por expandic Yos modelos dejx
compensacion variables an sus plantas de Latinoamérica.

Se huscaba cumplr los objetivos estiopuiadaos
por ta c2sa matriz, de hecer foco en procesas
que apoyen el talents, culiura, aprendizaje y
liderazgo del personasl

Revisidn v anaisis del nivel d
ircolucramienta de los emplaad
con fos resultedos del negocio

Logs empésados al igual que ta plasta, bdn 3 g8 an 50
tofafidad  nwevos, ko que mo permitia meds  dicho
imvolcramianio.

Sa revist el nivel de involucramiento de los
empleados con el neoocio, concluyenda que ung
de los objativos primordiales del plen @ craar,
saria grar gue mayor cantidad de empieados
cantribuyan como socios del negodio a sloanzar
g ohjelivas organizacionales

|Rievisian y analisiz da iTﬂiL'.Eldtll‘El
‘clave del negocio

Eslog indicadores clave son calidad, coslo v servicio
esquema que define los procesos y KPis dentro :13
cualguier plama de & compafia  Posterdorments g
aprecia la slingacidn gque se persigus entre eliog v &l plan
de cormpensacion varialde a impfantar,

Loz indlcaderes tamados en cusnta fusron
peancipalmeante productividad, costos v cabdad,

Revision y andlisiz &2 efectividad]
v procesos da RRHH

Les procesos de RRHH, al iguak que todos los de |
planta, s& iniciaba con la pussta en marcha de la linea
dado ¢ cardcter de planta nueva,

DCilcho punio ne fue tomado en cuenta por @
EMprass en auastibn,

Dacurmentaciin de cutituraf
organizacanal

La cultura peganizacional se Inkosd en paralelo con el
granqus de k@ planta; o que no Rigo necesaria dst
documandachdn ni ningdin camiso postarior,

Dng:l’ﬁ!Jil:I:I de Compensacion

Revisitn y analisis de o5 vaiores]
da 2 estrategla de compensacian,

Mo existia esiralegia da compensscidn antarior & 2 agul
mencionada, ya gue desds la conceptualizacian del
esguema da compansacitn a aplicar en s planta d
Santa Cruz, 3 compansaciin variable era un factor clav
e ella.

Revisién v analisis dj
arscierigticas y  procesps d
compensaciin,

Mo existian protesos dé compensacihn snternores por g
caracter da nuaa planka

S0 realizd una revision do os procescs
exiglanies de compansacin a fin de que &l
nueve plan no coniradijers a ks estratecias de
remurseraclion axistentas.
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Ravisidn y analisis de efectividad
y procesas de compensaciin.

MO existian procescs OB compensaciin amerores por El
caracter da nuava planda

Determinacian de precna
existania entre actul sistema de
compensackin y requernmientos
def nuavo

Mo existid dicha bracha dado el carécter nuevo de i
planta.

Alingacién dal plan de

En un principle s& realiza un acercamianto & & afineackhny
de la% estralegias el negotio con & plan, pero B2 &
elegir ks variables y kos indicadores & utikzar n f plan,

El plan 52 encontraba bien alineado con tas
ceracieristicas v estralegias del negocio, asié
como con su cultura. Esto 52 debe & que el plen

compensacién varable con k55 cuando especificaments sa lega a cumplir con esta fase
caracledisticas y eztrslegias de x B disefiar e plan y sUs implicacionss sigmpre 26 fomé ey’ 5 Gre. pern quigicenR vigs T -
3 | estipulsdas por i3 casa malniz guien quersis
nEgoCio. cugnta al Gpo de producls y |2 caracteristicas de fogd focaiearsis & talkilion, Sdanezio, speendizels
lprocasos de B planta, Aunque ocurid en un paso . k d i BprEndizele 3
e ioe :
les abjetve prncipal es el aumentar 3 productividad eb
:;mrﬂaﬂ :Ea Ea ::I:l; :ﬂm&_ Eﬂtﬁpﬂl ‘:La: t’:hal Se buscaba principalments mantener nlveles
wEdas = Fara 1produchw'dad con los mejores estandares de
sa bused desarrollar una relacion de ganar-ganar ent calidad. Sar fa privara plarite 2 nivel mongsl 8n
gy, ) trasEleiores e permitin, dhjlince 1 cuants a productvidad, feniendo la mayor
excalants ueio y 2l mismio i cefenie i
o ! PeoEli Y D MEMED L B  ag cantidad de producty par hoea hombre. Adamas
Establecimients de matas a logran P a la gente. Como parte de estog objedivos deriva e e sar la contribucibn grupal 8l gt
con el POV . aﬁa_nz.ar ef proceso de frabajo Bn eq-ulpua_. por irabaiar & de los obletives de |3 organizacisn, estimulands
coffjunic para kB congecudion de una misma meata, qu ol trabajo en squipo, En ganeralse:buscaba
lns trabajadares de fa plants aporen a la majara conting Fids
conseguir el apoyo de s rabajadores para
y constanta de la efectivided en fos resultados de logrer los e A b
planta, ademés que se buscaba inlegrar a TRy : 1
trabajadares con os resultados g la compania, = decis e ko3 objethios organizacionales.
permitiffes var af impacto ral gue tenen sus lsbores,
La seleccidn del gnpo de rabajadoras.
paricipantes del plan se reafzd en base ala
. inecasidad de-cumplimiento de metas. Por ailo,
indo el personal de primarta o secundaria defa
|Los beneficiarios seleccionadas fusron los equipos. d planta, gue afecten, directa o indirectamente al
Eelepcidn de banaliciaras k3 Irabaje conformados por colaboradorss, operaros = proceso productivo s¢ encusntra inclulde en ef

Supervisoras ge piso,

ptan. Entra estos se encyentran; Tecnicos de
pracesa, operadores de procesns, supenvisams
da manufactera, técnicos de mantenimianto,
supanvisones de manténimiants y supsryisores
di alrvackn,

|Definicidn de  crilerios  dy
aiegibilidad.

El criterip s2 definkd automaticaments 3 ver gui
limpactaban en fog peocasos productivas deptrs de
planta y sdlo llega hasts supervisares ya que es @ nivelx
de mayor rango que estd directamante retaclonads con a
PIOCESD

Dentro de los griterios de elzgibilided se
encuantra principaimenta el formar parta del
depariarmento de operadciones iy participar en ¢l
procese de produccion de cigarmlio {direcio o
indirsckaments),
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Idantificacian da widad - El comita de proyecto, fus gl encargada de
X El comité dal achs fua el da dich
responsable I g v by oo o " |desarrafar esta fase.
‘Dasdsr el momenio de la conceptuskzacion del plen, s
dantificd como modelo 8 saguin, el esguema ya wliizad + g =
, ; 5 £l esquema a seguir &n aste cagso dibia
ldentificacion  de  critarias i an 25 plantas de Snack’s de costas, calidad y servicl s it s s st
restriccionas del plan pof medio del cual se establecian los estamdarss i R
alcanzar. Siempse 52 5Upo que ese era 2l criterio a sagul
wogui de hiecho b sigue siendo.
|Idﬂnliﬁua|:iﬁn de lineamienios de
pian
Datarminacidn tpo .
{ds plan Esta basado en un asguema de equipos, Las m
atan establecidas y compartidas per kos equipos esta basad,
. X um modelo d icio, O
lCun_'lgadas mqmm?hn;mﬂmm'p::ggﬁs ﬁir:gﬂ s i El plan tiene un pago basada an resutados
|Distribucsan de b : ahtenidos por aquipo, donde se récompeansa
. del plan y ftodas la unidades para buscar la mayo ; :
Ganancias Intagracién posible entre elos v do eata forma toda con un determinado porcenitaje. dependiondo
(Ganancias lproduckion da 14 planta trabaie cosrdinaga hacis el nivel de cumphmisnio de las melas
compartidas objetivos que persigus el plan, ya qua eetg 58 trad
Farmua 20 U3 mayor paga
combinada
Establecimienta def " .

medidas

Firancieras

En &2 bisqueda por establecsr aguekas medidas sobra
las que incidiera directamante &l persomal sslccionads

(Cperacionaiog

53

como beneficiario v, dados los procesos productivos en
los cuglas se ven Involucrados, se establecaron me-mdasl‘

de tipo operacional,

Las medidas determinades fueron de cardcter
operacicnal, pues estaban basadas en criferics
de productvadad.

Establecimianio def

variables

£
Al legar el momenta de establecer las variables & utlliza

Costos

an el plan, se volvid 3 13 revision hecha sobre i3 vision dajx

Produccion

negocio para asi alinearios, La empresa tiene vma visid
asiratéqica hlen definida tanlo coma negocio, coma

=

Servicio

opaiaciones, |8 cual se basa en: reducir les coslos a

Calidad

M| =][=] =

mindmo, paseer @l mejor talento hemang v ofrecer lg
mejor cafidad @ sus chenes, s fust permitid: establace:

d

Seguridad

una sere de varables gue apovan dicha visidn E

Otras

ezquama establecido es & de costos, calidad y senvicia,

Para el dezarmiio def plan, se definisran
varigtfasde costo, calidad y productividad
Esrlas, 30 alinearon con los chjetivos dal plan y
kx sstralegia propuesta por la c35a matnz,
Adenigs, se revisd que nd fueran an conira de |

visian y la migidn de ia organizachin,
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Disens de! plan (companentes dal
disefio de [a nugva estrategia)

Para esta fase utllizasen Indicadorss que ya estaban
siendo medidos, pern por los cusles las empleades o
eran.  refompensadas, permitigndoles  fensr  uny
conocimienta previo de ellos, Los que sa selecclonaron
e 13 gama existente 3on aquelos gue buscan apovar Iy
productividad del negocio, tanto desde sl equipo comel

=aiaLincimisnte desde su apors individual 2 los resuftades. En la planta lx i:;st‘:h.ﬁm“ﬁw::;:m'rms Ll
indicadores ¥ s#gin |a experiencia de los responzables del plan, & S R %
unia buena iniclativa que de forma anual se agregue
1hu|c:dur adicional, el cual sea de especial interés para
estrategia dal negoclo en ese periodo, este kndicad
serd recompensado de forma adicional & esquema
compensacion varlabla ragedar
Saleccion dey
jmetas Dicha seleccion se basd en s niveles de produccsdr)

|Histdricas

niveles reales alcanzados an cada ung de ks indicadaores
que se ‘deseaban ulfizar en e plan, para asi estsblece
las metas,

reales glcanzados en un mes aleatorio, se revisaron rugL

Proyecladas

S reslizd un analisis histbrico donde proyects e
resufiado de k2 remunerasian gue hubleran
recibido los trabajadores, lomande la produccignf

de 1599

Establacimienty def
métodos de pago

jFrecuancia

La frecusncia de pago e establecida s2gin e carga qu
ocupen dentro de la planta, ios colaboradaores v opera
quignes constituyen parte de la ndminz diara, reciben
P20 semanalmente, 2n camBso  los  supervisore
pertanecen a i ndming manaual por lo que s2 les pa
quincenalmentes,

El page a los frabajadores se reakzacd
mensualmente para los trabajadores que
sfectan directamante a ks produpesdn (primaria y
sacundaria), para lo trabajadores de apoyo
1512t 2l pago s2 realiza anualmente. pues los
chjetivos son 3 fargo plaze,

LEmites maxima y

Iminimo

El establecimiante dal imite minimg de pago del plan &
no recibir ningln monto pegado, de ningln equip
cumplr con el minimo de las metas establecidas pa
cada uno de los indicadores. Bl Emite maximo de pag
ho lue establecldo explicitamente y de hecho se kab
que no axsle Fmitz, aungue esle ests determinade par
productson programada para la semana, B cus
determinada por la demanda de producios,

Plan Piloto
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Mo se wiilizé la preeba piloto debido a que no desear
aplicarla s4lo an us urmo de fa produccisn, porgue ef pla
estaba basado en |3 produccion total de la Tinea da
planta v no s34 en un tumo, 0 en un equipo de

Durante un aflo sa reafzd un plan piloto en el
ared de secundaria, en ol cusl Enicamants

Aplicacion tumoe, 56 impatteema- ptaloar qua- g UﬁﬁHﬂ,n.E ¥ |participaran los frabajadores involucrados
plan, pero para estdiar la factibilldad del plan hicieron) fretiarisns Gon i fraduoetn
simulaciones de kos pages, resultades a obtener, et
besado an medidas reales de producclon de meses]
AMBrOMES.
Este plan sa mantuvs bajo un monitaras
|Manitaean v evaluacitn % constants, pues de ef depandia el Axito del plan

8 implanlarsa @h el resto da [ plama.

NModificaciones y comecciones dal
{pian

Can el pilotaje sa consiguiaron fallas en el
siziema, como abiglivos muy aftos y dificlies de
alcanzar, la necesidad de mejorar of proceso de
comumcacsin al reslo de la organizacien v la
necesicad de Involucrar &n el plan al resto de fog
|trabigjagores gue ayudar, aungue de manara
indirecta, a b realizacidn del producto final,

Se cuents con wna serie de documenlos, y
presentaclones donde aparecen los

Documentacion del PCY ¥ procadimientos, nommas v demas detates del
pHan.
Los fretajadores beneficiados, conocen kas condicion . .
el pian, Ias Cusles Tuers comunicadas 2! nicio dal plan il up Dt e AocmRa B
(M rigrascs, enilre ests pres#ntacionss del plan, donde se indican &
i , d 7 elogipilidad, Bs metas a alcantar, @s vanatles,
lcomdicsanes figuran, impacte del plan en vacasiones ’ -
; los indicadores para cada varable, enira atras
Estabiecimianto de nomas ¥ ullidades, forms y frecuenda, criterlos para perder ‘e cogas. Erire lBs nommas 58 encuenian; que &
rocadimianios aerecho &l pago coresgondlents (faltas injustificadas Wwéw R 1 ST
justificadas), la produccion programada se va influlda po ; el reposD,
1!& demanda, enfra otras, Ademés exste un archivo d ”?‘m‘“““ para_raclb-r 54 COMpensacion, pues
3 z '!s G p R B ol gl Wl dicha remunasacian se hara gn bage 2 ios dias
|desamollo hacla lo qua es el dia da hoy, it e aflas:
Fara los ermpleades acteds, s2 raalizd un
lprocesa de explicacion y concientizacian de los
objetives ded plan & nivel supenisorio
e — % Postefiormants, este nivel s2 encarmd da bagr

fa informacidn = cada uno de sus suparvisados.
Para log'empleados que entran nuevos en 1a
organizacidn, se reakza una induecidn donde 58
les explica todo bo refzrerte al plan,

Adiastrar Suparvisonsg |
Sarentis

Los supervisores y Gerenles, pantitiparon én el procesc)

generabdades ¥ particidaridades de asle

de elaboracian del Plan por o que estaban al tanto de ::Tc

Se adiestraron los superviscres con lodo ko
referanta 3l plan
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Adigstrar Beneficlaros

E! inicio de dicho proceso &5 en ki Induccidn, luego 52’
proceds & entrenar al empleado en la forma adecuada de
mangjo del Score Card, aunque ai basarse en dicho

facll de entander kuego que los empleados enfendiaran
modela que opera en fa planta.

esquema de calidad, costo v servicio, el plan era masl*

Los suparvisores s encargaron de baar la
informackin a ks henaficiarnios.

Programa de Comunicacicn del
PCW

|La comunicacin del plan se realizd por megdio
de presentaciones y reuniones con los
supervisores, quéenes tenkan el deber de hacer
|l mismmo con sus supervisados,

LDasaFmﬂb de edlrategia  pref
lanzamiento

Lo que courtld en I3 planta de: Snack’s (Samta Cruz) ey
que esta comenizd sus operacicnis desde oifo, con wn
procesn  de  reclitamienic @ ingresc @0 parsonal
totalmenta nuevo, 3 quienes desde el primer momento
ies comunicaba k3 proximidad del lanzamiento de
FCV. Ademas de ello, antes del arangue del plan,

rhi{:ien:m sasiones abisrias de comuwnicaciin deradas p
¥ |# Gerente de Planta y &l Gerente de RRHH para Pianl
en conjunio ¢oh o Coocdingdor de RREHH Planta y 8
Coordinador de Operaciones v dirigides 2 todos lo
empleados que 5o veian Deneficiados por el plan.
@5las sesion@s s hable da forma amplia v profund.
sobre 3 nueva esirategia d& compensacian variable v
fin k3 opofumdad de pregumiar cosguisr duds a
respacta.

Desaralio. de  estralegla  poss
@nzamienio

El proceso de comunicacidn post lanzamiems es. wn
punto clave para el éxito del plan, el igusl que todo &
proceso de comunicacion, @s por ello gue B organizacion
e da tanka imporlancia 3 eta fase, brindands reun
semanales los dias Lunes donde se nm_&anlnnmm
resultados obtenides de kb semana anterior asi como o
pago gue van & recibir

Se pautaron reunlones periddicas de moduin i
del greps de disefadores, pera monilorear el
plan

Estabiecimiento da  canal  of
instrumenio

Las comunicaciones  se hecen por medic de o
reumiones semandles de los Lunes, akededor de |as
pom y o8 donde asisten los ires twnos, estas 8o
hideradas por los Supervisores de equipos ¥ do
paricipan los miembros, ademas de brindares |
acceso & dicha informacidn cuando lo dessen, por medi
del uso de computadoras gue se encuentran ubicada
dentro de unidades especificas. La Informacidn expuast
& estas presentaciones es recopitada Se utillza
cartelara donde s= grafican los resuliados ssmana
semana y de dordde los trabajadores pusden obtsner o
resullados para rellenar su Score Card, gue les pe
Hevar su propio control de log nimeros. Ademds
axhibe la presantacion efectronica de los resultados

Coma instramento de comunicacion sg llensn
unas computadoras presentes an @ lugar donde
56 ancusnlna B maquinaria; eslas, rojan
resultadas diarios dela groduccian. Ademas
quincenalments, en la feunidn por madulo 52
discuten o resultados de las samanas
anbariones.
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Esta fue la fase mas difich del plan, ya qua debieron)
dentificar el momendo Juste an el cual ks trabajadore:
iban @ manejar da forma adecuada i lined, ko que ocurm
a los fres meses de Naber iniciado aperaciones, de hab
coménzado con el plan en el inicio de la puesta e
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El pian fue l2nzado finalmente un afo despuss
del pian pilclo, cuando ya e personal entendia &
funcionamighta dal mizmo. Esfo fue bensficiaso,

Lanzambero del plari marcha ds la linea, existe 1 posibilidad de no obtener ng” pues sxistia la cerleza de que el personal
resullados esperades por parte de los trabajadores lo qu estaba preparado para padicipar de una nuava
no 85 pearmite obfener fos beneficios plantaados estraiegia de compansacidn.
entonces  podrian  sentirse  frustrades  efsctando
percopoidn del plan.

idenificacian de unidad El comité del proyacts fus el encargada da dicha fase | El comitn del proyects fug ancargado de dioha
responsatis fase

Revigitn del fuscionamisnto dal
POV

Como fase especifica no oourrid, 58 fue dando de ung
forma espontdnea a medida que el plan o
desarrolindose, Luego del inicic del plan, i ocurra

revistdn continua de ios resultados obtenides par el plan, 4
va gue estos san expussios semanalmantz a o
trabajadores para que esios Teven al control de su paga

El funcionamienio del plan se revisa
quindenaimenta por mddulo ¥ iimestralments enf
reunianes con personal de odas las wnidades
invalutradas

Recoleccidn de resultadios

La racoleccidn es hecha por & 8rea de operaciones
espetificamants cada suparvisor revisa los indicadore
raferdnies @ Su aquipn, lusga camunica esta lnﬁqnﬂacl.ﬁr]
a4 RRHH quien =8 encarga d& hacer los cikulo
pertinentas, asi como montar la réspactiva prasantscion
de ta semana donds se presenien los eaitados,

£

Las maqsnas poseen sensares espaciilas que
permiten tener kos resultados diariamenie

Ewabacihn de Resultados

Duinceralmants en reunicnes por mbddulo, 58
renvisan los resultsdos del plan,

Modificaciones y comeccipnes del
PCY

Se detectaron fallas en boe Indicadorss, uego
alredadar de fres o custro meses d2 la implantacidn,
debide & gque pare de los indicadores no estaban e
reabdad refacionados con @S actividades que Tevaba
cabo detarminadas unidades de la planta por b
deblgron estabiscerse nueves indicadores para efas. D
igueal forma se hacen modificaciones anuales de
Indicadores en general. metas a glkanzal, elc
dichy proceso no estd establecido expilcitamante, n
fecha est3 caraments identificada se plantean tiemp
de un ato pafa cade fenvision. Ademéas & empresa n
concibe el plan como estatico v ests consciente que ko

ingicadores o metas estableciklas hoy dia, por ejemplo
no gon etemos, destacan B Importancia de fener 25
opcign de hecer cambios en el plan , ko que permite dar
cierio cardcter dinamico v le rasta rigidez, permitiendo
los empleados ver el plan como cambiants, o gue ko hao
mas Interesants y motivante.

Se reafizaron Ios primergs cambios ego del
plan piloto, es decir, un ato despues de la pre-
impolantacion del plan Estos cambios fueron: Bn
¢l mejoramienio de los procasos de
carmunicacion dal plan a la organizaciin,g en B
#ccasiiidad de las metas y 0 el
tryadpcramients del parsanal que estaba
invoaucrads directamenta con el proceso
productive, Luegn de la implantaciba del misma,
&l plan s& revisa cada tres meses y 58 reekzan
0% cambios necesanios para majorar failas.
1ﬂ|f-‘h¢5 carnhios van desde variar una mata. ©
urt Indicader, hasta hacer varlaciones en fa
elegibiiidad,
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Integracian del PCV con el
personal

Establecimients de - canases d4
Interaccion con &l ampleado

En las reuniones. de revisidn de reguRados semana

que se realizan, los supendsores dedican un tempo pa
gue el personal pueda aportar sugerenclas para mejorn
dentro dol plan o dentra de los process productives qu
coniripuryan con b estrateqia ¢el negoci.

B3

Reunicnes de jos empleades can los
supervisores para revisas loa resuflados ded plan
y posibles cambdos.

Andfisls de meloras propusstas

Estas propusstas son esludiades v anaiizadas, tamand
en cyentz el impacts que puaden fraer en el o
Procesos.

Las mejoras propusstas en las reuniones
Iamesirales 5o sometan a validacian de los
involucrades y la gerencia para luega sar
|implamadas.

Desamollo de mejoras propuesias]
por s empleados

trabajador hace wuna apore exiioso para la planta,
empresa o recompensa de wa forma informal YoM
dentro del PCV, esle 63 un programa de reconocimients
aparts.

De ser valdas estas se ponen en praclica. Si Lg
L3

Si las mejoras propuestas son aprobadas, se
pusden pomner en practica.

Reunmonas periddicas de
erankarimienba y conteed

Exizlen, aungue no estan establecidas claraments I

Sirreslzan founiohies quincensles con
supervisores y personal da los modulos donce
0 revigan s resultados chtenidos en ese
periaday se datectan fallas del sisterna
Adicionaimants, cada tamaestee $¢ realiza una
reunign, donde participan todos og inolucrados
an el sisterna y alll s definan los cambios &
implantar en al plan
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GUIA PARA LA OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE

Variable

Dimensiones

Sub-dimensiones

Fases, criterios y
elementos que
permitan la
aproximaclién a
una metodologia
para la
elaboracion de un
plan de
compensaclén
variable dirigido a
equipos
pertenecientes a
plantas
manufactureras

A Planiflcacién

A1. Descripcldn organizacienal

La importancia de conecer la organizacidn , por medio de
los principales factores y rasgos de aefla, reside en que =510
permile adecuar el plan de compensacitn wvariable 2 las
caracteristicas especliicas de la empresa; buscando 2sl que los
resuftados esperades. por medio de Ja aplicacién de ésta,
puedan concretarse sin mayores inconvenientes. Los princlpaies
faciores y rasgos a esludiar son: la miskon, visidn, estructura; ato.

A2, Diagnostico de la organizacian

El contar con upa clara vislaén de ios aspecios positivos ¥
negatlvos que Influyen, tanto Interna come externamania, sohra
f2 organizaclén: permitird 8l desarrolle de un  plan  de
compensacidn variable que estd mas ligade a ka realidad de
dicha organizaclin.

A.3.Deafinicién de metas y objetivos

El establecer de una forma clara y precisa, los rasultados
asperados por medio del plan de compensacidn variabla, e
parte fundamental del adecuado diseno y éxlto posterior, de
Bste.

B. Ejecucién

B.1.ldentificacion de la unidad responsable

Definir 13 unidad organizativa todo sl

daserrollo del plan,

encargada de

B.2.ldentificacién de los aliados

Determinar las unidades de la organizacién gue prestardn
50 apoyo para el desarrolio del plan,

B.23 Verificacidon de los recursos

Sa refliere a rovisar los recursos (mataeriales, temporales ¥
humanos) con los que cuents I3 empresa y. compararios con los
nacasarios, para el plan de compansacldn varlabla,

B.4. Disefio del plan

Luego de haber completado cada una de las fases y sub
fasas anterlores, se debe detgrminar 5| s factible v beneficioso
para la. organizecién, el disedo del plan de compensacion
variabhe

B.5.Distribucion vy asignacidn de responsabilldades

Dentro del equipo respnsable del plan

B.6§.Definicion de indicadores y criterlos

Su establecimignte permitird, contar cen las elementos
necesarios y adecvados., gpara medir de farma objetiva el
rendimients de loa empleados 8 quienas e las aplica &l plan,

B.7 . Aplicacion del plan

El plan serd aplicedo, sobre &l parsonal selaccionado de I3
arganizacion

C. Control

C.1.Evaluacion de criterios

Evaluar &l funcienramienlo de los criterios 2 indicadores
praviamente deflnides y, su relacion real con los procesos an los
que o ve involucrado el persanal en cusstion,

GC.2.Evaluacién de resultados

Se hace el contraste entre los rosultados esparsdos y los
obtenidos luege de la apliceclén dal pglan y. S0 impacts
organizaclonal,

C.3.Deteccidn de fallas

Se observaradn lac fallas axlstentes en cuanto a la estrudtura,
disefio, apllcackn vy medicidn del plen da compensacién variable
¥y %0 buscaran sus posibles solucionas.

C.4.Aplicecion de correctivas

Se lomaran las medidas necesarias para correglr aguellas

fallas datectadas an la sub fase anterior




M. Navarro { Q. Pachano

Apéndice No. 4

OPERAGCIONALIZACION DE LA VARIABLE

Dimensiones

Sub-dimensiones

0, Pre-fase

01, Reunidn pre-comité

Reunién del pre-comité para revisar opciones de cambio de plan

0.2 Pre-revision de la cullura organizacional

Rewisidn general de la cullura organizacional, para determénar el
impacto que pudiese causar la implantacién de un plan de
compensackan vanabile,

0.3. Rewision de la neceswdad de un plan ce compensacion
variabde

La organizacidn debe verificar [a necessdad de |2 orgamzacién de
implantar un plan de compensacian vanatie.

04 Pre-defimcidn de objetvos del plan

Definir objetives giobales que se buscan con fa Implantacion del
plan.

0.5 Revisiin de recurscs disponibles

Revisian de recursos que posee la empresa para la implaracion
del plan de compensacitn.

J 0.6, Apropatiin Gel proverlo

Buscar aprobacicn del plan a implantar por parle de la gerencia de
la empresa

|
0.7, Designaciin det lider del proyecto

Dejerminar una persona que condrole el desenvolvimiento de las
actividades a llevarse a cabo para |a elaboracién, aplicacion y
mantenimiento del plan,

1. Plantficacion

1.1 Identificacion de la unidad responsable

Dafinicidn de la unidad organizativa encargada de fodo el
desarralle cel plan,

1.2 Merificacidn de 04 recurans

Se reflere a revisar los recursos (matesales, lemporales v
humanas) con 6% que cuenta la empresa y, compararos con las
necasanos, para el plan de compensacidn variable,

1.3, Descripoin y disgndslico crganizacional

Inconvenientes.

1.4.Dwefinicidn da metas y ohiefivos

Revisidn de log principales factores y rasgos de k8 organizacion
[misidn, visibn, estructura, ele., asi como forfalezas, debilidades,
oporunidades y amenazas), para adecuar el plan de
compénsaciin vanable a las caracieristicas especificas de la
empresa; buscando asi que los resultados esperados, por medio
de la aplicaciin da éste, puedan concrelarss sn mayores

El establecer de una forma clara ¥ precisa, los resullados
esperados por medio de! plan de compensacidn varable, es para
fundamental def adecuado disefic y éxito posteror, de ésta,

1.5. Definicidn de participantes o benaficiarios cel plan

Dedinir la bos trabajacores que parliciparan en ef plan

2. Ejpcucidn

2.4, Diseno del plan

Lusgo de haber complatado cada una de las fases y sub fases
anleriores, se debe determinar 5 es factible y beneficioso pasa la
organizacién, el diseno dal plan da compensacion variable.

2.7. Plan piloto

La aplicacidn de una prueba del plan & implantar, permitind sabes
la tactibslidad del mismo, asi come la realizacion de los ajusies
Necesanos para garantizar su dxio,

2.8 Programa da comunicacian dal plan

Se refiere @ la creaciin de un programa de comaunicacion del
plan a la organizacidn, lanio para el lanzamienlo, coma para lag
revisionas penddicas postericnes,

2.8, Programa de educacsin del plan

Se refiere a adiestramisnio gue serd necesario impartir en los
trabajadores participantes, con el fin de dar a conocer el
funcionamienta del plan,

2.6, Dafimcién de ndicadores y critenos

Su esfablecimiento permitird, contar con los elementos
necesanos ¥ adecuados, para medir de forma objetiva el
rendimignta de |as empleados a quienss seles aplica el plan.

2 7 Aplicacién o lanzamianio del plan

El plan serd aphcado, sobre el persona) selectionado de la
arganizacin

3, Control

3.1, Establecimienta de estralegia de comuwnicacin del plan

Se establecerd |a estrategia a ulilizar para comunicar &l plan a la
oeganizacian

3.2, Rewision v evaluacién de resullados

Se hace ol conlraste entre oS resullados esperados vlos
obtenidos luego de la aplicacion del plan y, suimpaclo
organizacional,

3.3 Revision y evaluacidn de varables, indicadores y melas

Evaluar el funcionamiento de los critenos & indicadores
previamente definidos v, su relacidn real con los procescs en los
gue 52 ve mvolucrado el personal en cuashan

3.4.Deteccitn de fallas

Se cbeervaran las fallas existenles en cuanto a la estructura,
dsafio, aplicacion y medicién del plan de compensacidn vanable y
%o buscaran sus posibies soluciones.

3.5 Correccion de fallas

Se aplicardn fas comecciones necesanias para las fallas
previamente deteciadas.

38 Aplicacon de corneclivos

Se lomaran las medicas necesanas para corregir aguellas falias
detectadas en [a sub fase antarior.

3.6, Integracsin def plan con ef personal

Busca infegrar al personal con el plan, para que los trabajadares
prapongan mejesas y reakmenie se sientan responsables pos ks
resullados,

3.7. Reunkones de marienimento

Que parmitan establecer comunicaciones penddicas enire los
Integranies de la unidad respansable, v de estos con & resto de la
organizacién
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Entrevista Snacks Ameérica Latina

= (Cual es su cargo actual?

Soy el gerente de recursos humanos planta. Veo y coordinoe las actividades de RRHH. de
las tres plantas que tenemos en el pais, con la responsabilidad sobre todo de la gerencia
de recursos humanos.

* ¢Cuanio tiempo tiene ocupante este cargo?

Tengo dos afos, los cumplo en dos semanas y es el misma tiempo que tengo en la
compafia también.

* (Actualmente, existe un plan de compensacion variable en la compariia?

Si, en la compafiia tenemos un PCV en ventas, y otro PCV en donde la planta piloto que
ha sido la planta da Santa Cruz, para el area de operaciones y manufacturas, y estamos
preparandonos para comenzar el proceso en las otras dos plantas. En el caso especifico
de Santa Cruz, en esta planta comenzo formalmente en enero de 2001 a producir, y desde
marzo de 2001 arrancamos con un PCV, basado en un esquema en equipos, es decir, una
compensacion variable en equipos de trabajo.

= ¢Porqué este tipo de plan?

Definitivamente, lo que perseguiamos en un principio era obtener grupos de trabajo
orientados a alcanzar las mismas metas, y donde la productividad y efectividad estuviera
relacionada a su remuneracion. En el caso de nuestro plan la gente puede obtener hasta
alrededor hasta un 25% de su remuneracién total, por concepto de compensacion
variable, por variables, de acuerdo a los resultados de la planta, en un modelo amarrado a
la calidad, costo y servicios; calidad medida por porcentaje de verdes (nosotros utilizamos
un esquema de semaforos), costo y termino de rendimiento nuestra materia prima, y
servicio en términos de cumplimiento en nuestros planes de produccién y satisfaccion a
nuestro siguiente cliente en la cadena de procesos.

* ¢Cuales son los objetivos especificos del plan?

Afianzar el proceso de trabajo en equipo, apostar a la mejora continua y a la mejora
constante de la efectividad en los resultados de la planta. Aqui tenemos una ventaja en
cuanto al plan de CV, ya que esta es una plante que comenz6 desde cero, aqui no
tuvimos que hacer ninglin cambio de cultura para ejecutar el plan, a diferencia de las otras
dos plantas; aqui, desde cero definimos qué queriamos, el ideal para que la planta de
santa cruz fuera una planta modelo, en donde incluimos el plan de compensacion variable
a todos los niveles, de hecho, en Venezuela el grupo de gerentes, tenemos una
compensacion variable y nos estamos preparando para que en un corto plazo, todos los
empleados comencemos a tener una parte adicional de nuestro salario, como
compensacion variable, amarrada a dos o tres claves del negocio.

» ¢Desde que se creo la idea de la planta, empez6 a desarrollarse el plan?

El plan comenzo a desarrollar basicamente después de mi ingreso, y yo comencé en
septiembre de 2000, en la compafiia estabamos preparandonos para arrancar la planta,
de hecho, teniamos el compromiso de hacer la primera prueba de produccion el dia 15 de
diciembre de ese mismo afio, y la hicimos ese dia, y a partir del 8 de enero comenzamos a
producir en forma, ya en marzo estadbamos con tres turnos. Desde septiembre de 2000 y
mientras nos preparabamos para el arranque de la planta, estdbamos trabajando el disefio
de compensacion variable, nos tomo no mas alla de tres meses desde que tomamos la
decision de ir a variables hasta el proceso de conceptualizacion y la implementacion.
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Cuando nosotros calculamos y estimamos, cuantas unidades iba a hacer, obviamente de
manera tedrica, los costos de produccion tanto unitarios en bolivares o ddlares por kilo
producido en la planta, y el costo desde el punto de vista del flujo, cuanto iba a costar la
masa de dinero completa que ibamos a dar cada mes, e incluimos dentro de esos
numeros el esquema de compensacion variable.
Un tercer objetivo, era hacer que esa planta tuviese, con relacion a la produccion, el
rendimiento o la productividad medida en términos de dolares de los productos equivalente
a una linea el doble de grande, a pesar de que por la crisis del pais nos estan pagando en
bolivares y no en dolares.
= Cuando hicieron la parte del disefio hasta la implementacion ¢;Definieron algunas fases
especificas ¢ se dio como un proceso fluido?
Mosotros lo hicimos como un proceso fluido natural, nuestro gerente de planta tenia
experiencias en este tipo de procesos. Yo estuve muchos afos en la industria del caucho
donde existe la compensacion variable mas amarrada a la produccion gue a la
compensacion variable por equipo. Y lo que hicimos fue unir nuestras experiencias junto
con las del directo de Recursos Humanos y el director de Operaciones. Todo fue de
manera natural, dijimos a partir del mes de Marzo tenemos que entrar con la
compensacion variable; ahora, no es un programa estatico, después de 3 0 4 meses ya
tuvimos que hacerle algunos ajustes, sobre todo al area de distribucion y logistica que la
estabamos midiendo con los mismos parametros de produccion y obviamente distribucion
y logistica tienen unos indicadores claves diferentes a los de produccién. Este afio sufrid
un segundo ajuste, yo diria el primero que le dimos un cambio conceptual completo donde
pasamos de que teniamos un indicador grupal para todo el grupo de trabajo de cualquier
area de la planta y dejamos dos indicadores comunes y uno ajustado especificamente al
area de produccion.
*» Cuando se implanta el plan ;Es para toda la parte obrera de la planta por igual o para
todo el mundo?
Cuando arrancamos, arrancamos para todo el mundo. Esta es una planta que tiene una
linea; nos estamos preparando para tener 2 mas, ¥y lo que decidimos fue: vamos a entrar
con todos de una vez. Probablemente con las otras dos plantas si vamos a entrar con un
piloto, porque ya estamos hablando de plantas con mas lineas y con mucha mas gente,
donde ademas hay que trabajar un cambio de cultura, a comenzar a pensar en un pago
variable; aqui el cambio de cultura lo hicimos cuando la gente entraba ya se hablaba del
plan de compensacion variable.
= Cuantas y qué personas planificaron este plan?
Estuvimos basicamente en la parte conceptual: el director de Recursos Humanos y el
director de Operaciones y el de Recursos Humanos especifico de esta planta.
» ;Cuédl fue la unidad encargada de disefiar el plan?
No hubo realmente una unidad encargada, se formo un equipo de trabajo que se sentd a
disefiar el plan bajo nuestro concepto de ftrabajo en equipo. No hicimos un disefio
conceptual, dijimos: qué el porcentaje de la compensacion total debe ser variable, que
presupuesio tenemos para eso, cuales son los objetivos y despues dijimos: vamos a
disefiar el plan.
= ;A parte de la gente de produccion hubo otra gente que participd?
No.
» lntervino alguna consultora en algin momento del plan?
No, obviamente hubo una asesaria corporativa en cuanto y en tanlo existen programas.
Uno de los conceptos dentro del modelo de Recursps Humanos de Frito-Lay Internacional,
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que es nuestro socio en Snacks América Latina y es quien maneja la administracion del
negocio en Venezuela. Dentro de ese modelo de Recursos Humanos uno de los
conceptos es ..., y cuando me refiero a Recursos Humanos no me refiero al modelo de
Recursos Humanos, sino al modelo de la gestion de Recursos Humanos como tal de toda
la organizacion no como responsabilidad de Recursos Humanos sino como modelo
corporativo esta la compensacion variable a todos los niveles posibles, en algunas
operaciones con mas 0 menos avance pero ciertamente todos vamos a un modelo de
compensacion variable, cbviamente adecuado a las caracteristicas y disposiciones propias
de cada pais.
* ¢Eso les sirvié de guia para pensar en este sisterna de remuneracion?
De alguna manera eso nos sirvio de como la base tedrica y recuerda que conversabamos
el otro dia que no existe en Venezuela, bibliografia solida, con casos venezolanos que nos
permita tener una marco tedrico, hay que ir a comprar libros a EEUU que no
necesariamente son adaptables a nuestro entorno pero eso si nos dio el peso sobre el
cual construir.
= :sCoémo fue la forma que calcularon o evaluaron la factibilidad de que dependiendo de
la produccién o los resultados obtenidos, mas o menos cual era el pago que les iban a
dar a los empleados?
El modelo basico que disefiamos es cuanto debe ser nuestro costo unitario, por kilo
medido (no en bolivares ni en ddélares) por kilo producido, gué potencialidad de incremento
a la productividad hay bajo el esquema de un incentivo y lo que definimos fue una curva
exponencial, es decir, no hay una relacion directa entre el monto pagado por un punto por
ejemplo de productividad o por un punto adicional en productividad, pero lograr un
aumento de 5 puntos en salario, de tal manera que con esa curva exponencial haces mas
atractivo que para cada punto adicional gano mas.
A la vez de la presentacion de nuestra gente todos los niveles (empleados y obreros)
incluidos en la compensacion variable, se les presentd de una manera mas sencilla
amarrado a bolivares, con una tabla de doble entrada, con un minimo, medio y maximo de
cada uno de los parametros de costo, calidad y servicio, pero ese es un modelo de
presentacion para hacerlo digerible, pero ese resultado en realidad lo que tiene atras es
una curva exponencial.
= Deniro del proceso ¢ Todos comenzaron y continuaron el proceso juntos 6 a lo mejor se
separaron segun la parte del plan a diseniar?
No, trabajamos todos juntos, aqui con nuestro modelo de trabajo en equipo todos
trabajamos en definir los KPI (indicadores claves) que se iban a medir, todos participamos
en la definicion del pago que ibamos a manejar y luego de sesiones de trabajo, podriamos
decir “tormenta de ideas”, fuimos armando el modelo de compensacion variable.
= ¢Cuales son los indicadores que se utifizan actualmente en el plan?
Las variables: calidad, costo y servicio.
Costo: Se refiere al rendimiento de la materia prima en el caso de aquellas unidades que
estamos midiendo por materia prima. Segun la dltima actualizacion realizada al plan,
donde se dejaron dos variables comunes para todos y una variables mas especifica y la
variable especifica es basicamente la variable costos, por ejemplo en el caso de
mantenimiento, la variable costos se mide en dos factores:
1) Cumplimiento del programa de mantenimiento preventivo que apunta a gue hay menos
tiempo perdido o no programado.
2) Porcentaje de tiempo perdido no programado. Asi pues en las diferentes areas, tienen
su indicador especifico para esa area y los dos comunes para todo el grupo.
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Lo que hicimos fue tratar de medir aguellos indicadores que pueden ayudarnos a la
productividad del negocio y hacer un poco mas de foco, sin perder de vista que es una
compensacion variable para equipos de trabajo. Osea, que es todo un equipo de trabajo
gue tiene el norte claro, también hace foco en una parte especifica mas orientada a sus
propios resultados, de tal manera que la suma de los resultados individuales apoyen a la
gestion de los otros indicadores y a todo el equipo a lograr la productividad esperada.
= ;Habria ofro indicador que se necesite incluir en un futuro?
Lo que nos hemos planteado con el Gerente de Planta, es que con alguna periodicidad,
que basicamente es una vez al ano, revisar el esquema de compensacion variable y asi
hacer los cambios que se puedan referir, Basicamente, podria haber algin indicador que
lograramos determinar pero siempre encajado dentro del marco de calidad, costo y
servicia. Por ejemplo en el caso de distribucidn vy logistica, tiene su indicador de costo,
calidad y servicio, y es el Unico grupo que tiene unos indicadores totalmente diferentes a
los del gran grupo, pues ellos no tocan el producto sino cuando estd terminado y
obviamente, su operacion es una operacion totalmente distinta a la operacion de la
produccion, entonces, si bien con el resto, a los pocos meses, fue el primer cambio
realizado, se le desarrollaron indicadores propios.
Ahora eso no quiere decir que los indicadores que estan hoy dia, sean indicadores eternos
pero si cualquier indicador debe estar encajado en calidad, costo y servicio, que es
nuestro piso de modelo de negocio.
» ¢ Ustedes no realizaron ningtn plan pifoto?
No, hicimos simulaciones de los resultados, tomando un mes de produccion real. De
hecho al hacer la presentacion se hizo con resultados reales.
Modelo de Comunicacion
Hay un modelo de comunicacion, donde todas las semanas hay una reunion de resultados
de la semana anterior y donde se aotualiza el tablero de control, donde se lleva el score
card de los resultados, de donde sale el resultado de la compensacion variable.
Entonces, lo que se hizo fue tomar una muestra aleatoria de una mes, donde se revisaban
los datos del score card y en funcion de ese resultado se hizo la presentacion a al
organizacion.
No hicimos un piloto, pues al arrancar la compensacion variable, esta es una planta de
una sola linea, no tenia sentido hacer un piloto por un turno, pues lo que se queria era un
modelo de grupo. El resultado de la compensacion variable no es amarrado a un turno, el
resultado es el resultado de un periodo de tiempo, que en este caso es semanal para los
colaboradores (obreros) y con un pago mensual a los empleados, la medicion es en base
al resultado de todos los turnos de produccion en una semana. En la medida en que los
tiempos (ejemplo) sean reducidos por nuestra gente, tiene una influencia directa en la
compensacion variable, pues hacer el tiempo mas productivo, hacen mas toneladas vy
obtienes mas dinero, de hecho no hay un tope, si se pasan del maximo, tendran la
compensacion adecuada, pues no es producir en exceso.
= ;Cual ha sido el impacto del plan de compensacion variable dentro de la planta y con
respecto al resto?
Nuestra productividad de Sta. Cruz es la mejor del sistema en Venezuela, por donde
quieras medirla, en toneladas-gente, kg-gente, bs.-toneladas, tenemos lo mejores
nimeros y de alguna manera eso tiene que ver muchisimo con el modelo de la gente, con
la productividad y con el impacto de la compensacion variable en esa productividad. Es
una planta que a pesar de ser nueva y tener nimeros de depreciacion altisimos tiene los
mejores numeros en Venezuela, y obviamente la compensacion variable es una ayuda,

— - — —y — e —————
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pues liga la remuneracion con el esfuerzo. Yo puedo disminuir la produccion por una caida
del mercado, pero eso no elimina cumplir con los indicadores y obtener la méaxima
remuneracion en compensacion variable, independientemente que las toneladas
producidas sean menos puedo tener. muchas toneladas producidas con un cumplimiento
minimo de indicadores y viceversa. Normalmente agui hay una tendencia que va de medio
a maximo el cumplimiento de las variables. Si la empresa gana todos ganamos, es una
relacion ganar-ganar.

» ¢Los resultados del plan de compensacion variable han sido los esperados?

Los resultados han sobrepasado las expectativas, sin la menor duda los resultados han
sido los esperados. Ahora eso no se puede ver solamente como un resultado del plan de
compensacion variable, habria que hacer un analisis mas profundo del entorno, la planta y
todo lo gue integra el modelo de gestion del departamento de Recursos Humanos de la
planta. Ademas, hay que tomar en cuenta que el proceso de seleccion fue arduo y
exigente, y nuestra gente es la méas preparada en Venezuela con respecto a las demas
plantas, armamos un modelo completo donde la compensacion variable es una pieza mas
del rompecabezas.

= ;lLos empleados sugirieron cambios?

Basicamente cuando se hicieron los cambios de este afio, fue basado en escuchar a
nuestra gente; ejemplo: a mi no me parece que medir en funcién de la materia prima, si yo
no lo afecto sino de manera tangencial, porque no me mide mi impacto en el costo por el
tiempo de parada de maquina (caso mantenimiento) ademas, hay un programa de
reconocimiento por innovaciones que ahorran costo, tiempo, etc... si, la gente ayuda a
hacer los cambios.

= ;Como fue el proceso de comunicacién del plan de compensacion variable?

Cuando ingresaron, hicimos un modelo de induccion muy largo, tenemos modelos
corporativos de procesamiento de materia prima que son estandares que deben cumplirse
para que haya una calidad buena y dentro de ese modelo presentamos toda la gestion de
Recursos Humanos de la empresa, obviamente sin presentar en ese momento el variable
porque no estaba listo. Luego de realizar el plan variable, se hicieron unas sesiones de
trabajo donde estabamos el gerente de la planta y yo, junio con el coordinador de
operaciones y el coordinador de Recursos Humanos de la planta, e hicimos un modelo de
comunicaciones abiertas con todas las personas que iban a tener relacion directa con el
pago variable, los sacamos de la linea, nos reunimos con ellos y les presentamos al
detalle como iba a ser el programa, cual era su base conceptual, como era el modelo de
indicadores, y de pago, usando, ejemplo: con bolivares de un mes especifico para gue se
dieran resultados reales. .

Ahora, nos reunimos con cada uno de los trabajadores que iban a ser tocados por la
compensacion variable.,

» ;Hubo algun tipo de adiestramiento?

El entrenamiento de la fecha de Score card, lo hicimos desde el proceso de induccion, eso
no fue montado para la compensacion variable. Cuando llegamos con la compensacion
variable a hablarles de costo, calidad, servicio y sus indicadores, ellos lo que se hizo fue
agarrar esos indicadores y ponerles valores en bolivares para generar una compensacion
variable. De alguna manera, la base es el ausentismo, accidentalidad..., esto podria ser
una variable que en un futuro podriamos incluir en la compensacion variable, el
ausentismo, de tal manera que el mismo equipo ayude a corregir los problemas de
ausentismo, sin embargo, nuestro porcentaje de ausentismo injustificado es sumamente
bajo.
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* Proceso de comunicacion

Todos los lunes el lider de cada tripulacion se retine con su equipo de trabajo y le presenta
los resultados de la semana anterior. Hay una persona que se dedica a compilar la
informacion y a calcular el monto de la compensacién variable, es un proceso que no lo
hace el sistema de nomina, luego el monto se carga en el sistema. El monto es el mismo,
independientemente del nivel, seas obrero o empleado, el monto es igual, no esta atado a
la antigliedad, ni el salario ni nada, es un monto hay una persona que hace los calculos el
lunes en la mafana, y antes que se termine el primer turno a las dos de la tarde ya tienen
los nimeros y estos bajan para que la gente los conozca, ademas conozcan como
quedaron en costos, calidad y servicio sin el minimo, medio 6 mé&ximo sepan que cosa
afectd el no alcanzar un resultado de tal manera que puedan corregirlo.

Eso es constante, la clave de que funcione es que exista la comunicacién con la
frecuencia ademas de la pizarra donde igual cada semana se le pone el plan variable de la
misma. Ademas, se hace una reunion semanal para decir porque no se alcanzé un mejor
nivel e un determinado indicador.

* Documentacion

Existe un archivo de presentaciones (en electronico y en fisico) del plan de compensacién
variable, desde sus inicios y con los cambios hasta ahora.

= Qué queremos en Santa Cruz?

Queremos desarrollar una relacidn ganar-ganar donde tengamos un excelente producto y
un excelente pago a la gente. Amarrados a nuestros 3 esquemas de calidad, costo y
servicio, ya estoy cambiando rendimiento por costo porque rendimiento fue lo inicial y
después lo ajustamos.
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Entrevista Snacks America Latina

= Cargo:

Gerente de planta.

»  Antigledad

Como gerente de planta, casi tres afios, de esta planta antes de arrancar el proceso de la

planta (Dic, 2000).

Yo vengo de la planta de Yare, tengo 7 afios en la compariia. Lo ideal es arrancar con un

sistema 100% variable y cubrir las necesidades de la ley, solo que hasta ahora no se

permite por la legislacion laboral, v hay muchas trabas, entonces lo hemos ido

incorporando hasta hacer que represente algo importante en su salario, y que ellos vean

que si hacemos mas produccion, ganamos mas.

* [Indicadores, (Proceso de seleccion)

Cuando se hace una CV se debe buscar cuales son los indicadores que realmente estan

alineados a la vision del negocio, y eso fue lo que se hizo, normalmente hay muchisimos

indicadores, gue buscamos nosoftros, nosotros tenemos una vision estratégica bien

definida como negocio y como operaciones, la vision es: costos bajos, tener la mejor

gente, ofrecer la mejor calidad, y en base a esa estrategia que se ha venido trabajando, no

solo para el pago variable, sino para el resto de nuestros procesos, es cuando

incorporamos todo el tema de calidad, costo (Rendimiento) y el servicio. Esas tres

variables son las que pre-determinan el proceso de compensacion variable.

= (A que se ligan esos indicadores?

Nuestra compaiiia, hay algunos procesos que se pueden medir en unidades producidas,

otros en toneladas (Como el caso nuestro) pues sobre toneladas es que muchos

indicadores se refieren en nuestros esquemas mensuales de resultados, Bs. /Kg.,

toneladas producidas, unidades por Kiloegramo de producto, .... en fin todo para iniciar el

proceso de compensacion variable, tanto aqui como en el resto de las plantas que se esta

haciendo.

= Si bien, todos se rigen por costo, calidad y servicio, ;cada unidad tiene sus propios
indicadores?

Si, la idea es que todo el mundo este bajo el mismo esquema de compensacion variable

para que todo el mundo jale igual. Las toneladas no varian, es la base de calculo de todo

el proceso, y todos tenemos que tratar que esta planta rinda al maximo dentro de su

capacidad.

Al hacer el recorrido por las distintas areas, ves que la calidad - todos somos parte de

ella, no solo el departamento de aseguramiento de calidad, sino todos, cada uno en su

area, el de mantenimiento: poniendo poniendo los equipos como debe ser, el de saltacion:

cuidando que el proceso no se contamine, el de operaciones: generando su produccion

como debe ser, etc. En costos, si varia, porque cada uno tiene impacto sobre algin

resultado dentro del modelo: en el caso de suministros, tiene el capital de trabajo, el de la

planta de tratamiento (PTR) cuida el agua y esto puede traer ahorros, ... donde ellos

impacten. Y que cumplir con un plan y tenemos que cumplir todos.

= /Habra ofro indicador que incluir en el plan de compensacion variable?

Mi experiencia con estos PCV, que realmente ha sido vivencial en una operacion
fuera de Venezuela, pues en Venezuela son muy pocas las organizaciones con estos
esquemas. Mi experiencia ha sido, gue puedes dar un "plus” a tu compensacion, todos los
afios hacemos una revision, pero ese plus se debe dar en un indicador que tu creas que
se deba mejorar ese ario, este afo, pusimos el desperdicio de pelicula, pero a lo mejor al
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afio que viene, el "plus” es el desperdicio de cartén , o ... dependiendo de la necesidad
que se vea en la planta, vas a tener esa opcion de cambiar, renovar, lo que hace que no
sea tan rigido el proceso del PV, para que no siempre sea lo mismo para los trabajadores,
sino que cambie e incentive.

=  (QOpjetivo basico que se perseguia con el plan

1. Alcanzar la mayor productividad total de esta planta, la productividad que
podamos obtener, con los resultados, van muy ligados a la CV, inclusive, es
tan duro, que el ausentismo tambien se liga a la compensacion variable.
Nuestro niveles de ausentismo injustificado son bajos, en comparacién con
plantas de la zona, el que no viene pierde el variable. Si es justificado,
tampoco lo gana, solo puede ganar CV sin estar en la planta cuando la
persona se encuentra en capacitacion, pues es un ganar-ganar: te entreno
para que mejores.

2. Integrar a la gente a los resultados de la compaiiia: en las operaciones
tradicionales, los empleados, ni siquiera saben como va el negocia, vienen a
trabajar por trabajar. Aqui, los trabajadores tienen una tarjetita (Score card),
que inclusive se le hacen revisiones periodicas, y se le reconoce a la gente
que la lleva bien. Esta tarjeta esta muy ligada a nuestra estrategia de calidad,
coslo y servicio.

s  /Los resultados han sido los esperados?

Si, nosotros los hemos alcanzado muy rapido, a pesar de ser una planta muy nueva
en donde el 95% de la gente los procesos, y de haber sufrido una fuerte depreciacién, los
resultados han sido excelentes.

Por supuesto, eso s un proceso que nunca para, y siempre, algo tienes que
mejorar, pero te lo va dando la vivencia, inclusive, han salidoc muchas ideas de Ellos para
mejorar los resultados, los resultados han sido muy buenos.

* ¢Desea agregar algo?

Si, mira, te voy a decir algo importante, tu puedes disefiar y montar un plan de
compensacion variable muy bueno, pero eso no te garantiza que vaya a funcionar. Esto
es, todas las semanas tienes que tener tu sistema bien montado, para que se lo puedas
ensefiar a ellos, y que ellos lo entiendan, esto tiene que ser periédico y mantener a la
gente comunicada independientemente del proceso, si eso no funciona, se te cae la CV,
porque a la gente le interesa es porque le vas a pagar.
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Entrevista Cigarrera Bigott

Cuando se definen esa mision y se definen cuales van a ser los grandes indicadores a
nivel de la organizacion que yo debo cumplir desde las diferentes direcciones que
conformaban Cigarrera Bigott, se dijo: si de esta manera yo logro mantener los niveles de
productividad y los mejores estandares de calidad, con los menores volimenes de
desperdicios, la mejor utilizacion de mi capacidad de fabricacién vy la optimizacion de mis
recursos que utilizo para elaborar el cigarrillo, voy a tener la mejor gestion en el area
productiva en manufactura, desde el punto de vista logistica se requeria tener una
excelente gestion de almacenes para tener la menor cantidad de dinero almacena en un
deposito de materiales, entonces, requerias tener un inventario justo a tiempo, que no
tengas mas de siete dias de maleriales almacenados, en materia prima (papel,
marquilla...) materiales gue se importan, de esta manera te vas dando cuenta que
manufactura vas teniendo resultados especificos que debes medir y que van a ayudar a
hacer un mejor uso de tus recursos internamente, desde el punto de vista de ventas era
lograr una mayor participacién del mercado, que creciera cada ario, desde el punto este
punto de vista lograbas tener una gestion eficaz de mercadeo, en finanzas lograr la mayor
optimizacion de los recursos financieros que yo utilizo buscando definir indicadores que
permitan tener un mayor flujo de caja, donde tuviera menor endeudamiento, igual se hace
desde el punto de vista de la gestién de la gente teniendo trabajadores competentes,
eficaces, con un porcentaje de cubrimiento de vacantes intemamente.

En esa medida, habian indicadores importantes que permitian desde los diferentes
aspeclos indicar que si se logra tener a la gente satisfecha, que brinde mejores resultados,
que trabaje en un excelente clima de trabajo, donde los trabajadores compartan los
objetivos de la empresa, yo estoy teniendo una gestion de primer orden, ese fue el
concepto inicial cuando se decide disefidr un esquema de CV que me permitan avalar y
buscar de la gente el apoyo para lograr los resultados, a partir de determinar cuales son
los grandes objetivos que debo alcanzar como organizacion en pro de los cumplimientos
de los objetivos planteados y en el caso de produccion se iba a intentar la mas alta
productividad del mundo.

Se define en un primer momento un esquema de compensacion donde se pregunta cémo
contribuye la gente produccion al lograr estos resultados: o confribuye con altos
estandares de calidad pues proveen productos de tabaco que exceden las expectativas
del consumidor, pues en Bigott se definieron desde el punto de vista de calidad, unos
indicadores que permitian medir estadisticamente directo del médule de produccion un
altisimo estandar que todos lo cigarrilos que fuesen elaborados tuviesen la misma
circunferencia, firmeza, una caida de presion determinada, peso, longitud, desde el punto
de vista el punto de vista fisico del cigarrillo. También existian caracteristicas quimicas de
calidad como: porcentaje de humedad, calidad de hebra.

En el caso de manufactura el proceso comienza cuando yo tengo ese tabaco, hay que
secarlo, picarlo, para que se convieria en el producto secundario para la elaboracion del
cigarrillo.

Entonces en primaria se definieron los indicadores que aparecen en la presentacion, gue
fiene que ver con la calidad del tabaco. Eso te lleva a pensar: se puede medir la humedad
del tabaco, el poder de relleno, la hebra aprovechable, desperdicio de tabaco. En esa
medida se podian considerar una cantidad de variables dentro del proceso primario de
acondicionado del tabaco y ver en que en la medida en que mejore lo anterior, me va a
ayudar a tener mayor productividad, regulacion y calidad, en un proceso primario, y en un
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proceso secundario que podriamos decir que es el que mas valor agregado genera por
que es en el que tu realmente estas teniendo la transformacion de un producto primario de
esa materia prima que es el tabaco a lograr un producto determinado que es el cigarrillo
elaborado, listo. En este proceso secundario los indicadores son: AMO (cantidad de
cigarrillos elaborados por cada maquina diariamente) pues ellos trabajan por madulo (son
doce modulos que tienen), el FPI (mide parametros de calidad para poder exceder las
expectativas del cliente....mision), este es hecho en el médulo donde ellos cada veinte
minutos toman muestras de cigarrillos y los miden, pesan, pero también la maguina tiene
censores que desperdicia los cigarrillos que no cumplen con algin requisito. Esto permite
tener todos lo indicadores bajo control ; Como? A traves de los empleados involucrados en
el negocio, no solo apretinado el boton de una maquina, sino mejorar la productividad de
una empresa.

Logro dos objetivos: Llenar las expectativas del consumidor y mejorar procesos que
contribuyan a la productividad de la empresa y la gente se siente mas comprometida con
la empresa, yo tengo la responsabilidad de un proceso que contribuye a que mi compaiiia
tenga los mas altos estédndares de calidad y que de esta forma alcance su misién y el
trabajador a su vez se siente favorecido, por medio de una conducta que lo incentive

= ;Por qué esos parametros?

Esos parametros fueron tomados de una tormenta de ideas inicial con la gerencia y como
yo puedo contribuir con cada una de las etapas del proceso a lograr los objetivos que se
hayan definidos. Para eso se tiene en Bigott reuniones de cascada donde trimestralmente
se bajan los resultados de la organizacion hasta la persona de menor nivel en 48 horas, de
manera que todos comparten sus objetivos y resultados, y como yo me esfuerzo para
lograr resultados, eso ayuda al desarrollo del plan pues pueden tomar medidas correctivas
a las desviaciones que pueden ocasionarse en el transcurso del tiempo. Ese el sistema de
comunicacion de los resultados. Todo eso es importante, porque va alineado dentro del
proceso. Es fatal cuando se va implantar un sistema de CV y no se definen previamente
los objetivos, o son objetivos que no son alcanzables, no son medibles, que no estan
relacionados al cargo.

De hecho, existen parametros definidos donde yo tengo que cumplir con por lo menos
cinco parametros para poder definir claramente un objetivo. En USA utilizan la palabra
SMART donde indican que el objetivo debe ser especifico, medible, alcanzable,
relacionado al cargo y determinado en un periodo determinado. Si un objetivo cumple con
todas esas caracteristicas esta bien definido.

Todo esto no es tan simple como decir que voy a hacer un esquema de CV para darle mas
aumento a la gente, tiene que tener un proposito que es que yo logre gue mis empleados
me contribuyan como socio de la empresa a alcanzar esta vision y que sea una vision
compartida.

* |dea de crear un PCV

La idea nace de unos grandes lineamientos corporativos que establece BAT (British
American Tobacco) a nivel mundial. Ellos establecen ciertas areas en las cuales yo debo
ser foco, estos estan orientados con talento, liderazgo, aprendizaje y cultura, éstos fueron
las areas en las que BAT se quiso focalizar y por ello, debo determinar una cantidad de
programas para fortalecerios dentro de la organizacién, y que me permitan realizar las
acciones necesarias para soportarlas.

El talento tiene que ver con programas que permitan fortalecer el talento de cada
trabajador, alli entran los programas de compensacion de la CV, entre ofros. El liderazgo y
programas de desarrollo para fortalecer a mis futuros lideres, aprendizaje, tiene que ver
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con las posibilidades de aprendizaje dentro de la organizacion: capacitacion, educacion y
cultura se definieron los principios y valores corporativos para fortalecer la cultura. Estos
aportes de definen por grandes personalidades de RRHH a nivel mundial (consultares)
donde no venia nada enlatado, sino que los procedimientos se adecuaban a cada planta.
De alli buscar un esquema de compensacion que ayudara a reforzar mi mision.

= /Fue ese el primer intento?

MNo, habia un primer intento definido para el 99 para el departamento de secundario, en el
caso de produccion. Pero, es en el afio 2000 cuando realmente se dieron cuenta que no
solo el area de secundaria elabora los cigarrillos, en ese proceso interviene logistica,
calidad, primaria.

En el area de operaciones estan las unidades de agricola, primaria, secundaria, logistica,
calidad y otras areas de apoyo.

Este primer esfuerzo se habria definido solo en el departamento de secundaria, inclusive
dentro de secundaria no tenian CV aquellos que habia participado en el proceso de una
manera indirecta, no solo entran los operadores de las maquinas, sino que entran los
tecnicos de mantenimiento, almacen, una cantidad de otros cargos que estan
relacionados.

Luego se decide que si se va a crear en esquema de compensacion variable y si se guiere
que todos se sientan parte y socios de la organizacion entonces debe abarcar a todos los
participantes. Con una diferenciacion, en aquellos cargos con indicadores que mido mes a
mes, que son indicadores duros como el area de primaria y secundaria, el PCVY es
mensual, porque me interesa sacar unos resultados mes a mes y que los pueda ir
midiendo. En aquellas areas de soporte, y que su valor agregado es tangible a largo plazo,
se definic de una forma anualizada, por ejempla: Almacenes (materiales v productos
terminados), calidad, mantenimiento, etc., ya que dependen de objetos de fijacion mutua,
entre supervisor y supervisado y Se evalien a final de afo, aunque se controlan
semestralmente.

= . Se formo un comite de disefio?

Si, el proceso se definid entre RRHH y las areas directamente involucradas (las personas
de la linea que conocen los resultados y el funcionamiento del proceso), y RRHH lo apoya
y asesora en la metodologia y en conducir el programa, pero quien realmente conoce,
cudles son los indicadores, como son medibles, si son factibles, y todos los detalles, es el
area de linea. Basicamente, la |labor nuestra es apoyar fodo. Inclusive el area financiera
participo, pues para lograr un plan de compensacion variable que va a contribuir a que la
organizacion logre mejorar los resultados, desde el punto de vista financiero tenia que ser
rentable, si yo estoy haciendo una inversion, hay que conocer el retorno, por disminucion
de desperdicios, materiales, mayor produccion, y como en’ la medida en gue se lograban
mejores estandares, eso me incidioé desde el punto de vista financiero y me permitia darle
mas dinero a la gente.

= ¢El proceso se dividio por fases?

Si, la primera fase se definié al area de RRHH directamente, de desarrollar el esquema de
CV y su implementacion, porque no solamente es el disefio, sino la implementacion del
mismo. Se tenia un plazo fijado, que debia haber sido el primer semestre del afio 2000 y
efectivamente se logra. Cuando se hace el programa, lo primero que se hace es definir y
explicar ;Cual es el propésitc que se quiere alcanzar?, ;Culles son las razones gue
fundamentan el PCV?, en otras palabras, vender la idea al area involucrada.

Mas que un requerimiento de operaciones, tuvo una venta por parte de RRHH de la idea.
Para eso, habia que estar bien claro, en cual era el propésito que se queria alcanzar.
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Inclusive, a nivel de la junta directiva, ya se habia adelantado mucho porque se tenia una
mision, y una vision determinada y compartida, y se sabia que el esquema de CV iba a
soportar esos grandes indicadores que estaban determinando la evaluacién de la
compania anuaimente.

Esto hizo que Bigott lograra una evaluacion, como compaiiia, sobresaliente, esto ha
llevado a que Bigott, mejores sus resultados financieros, con un margen altisimo de
rentabilidad.

= ;Existia una brecha entre la cultura existente y la necesaria para el plan?

No, a nivel gerencial se estaba 100% de acuerdo, y ellos tenian un compromiso increible
para definirlo, se conformo tambien un equipo de supervisores, no solo de gerentes, que
son los que estadn con el dia a dia, para que trajeran ideas, se maduraron en muchas
ideas, y luego estas se aprobaron en un comité de operaciones, y se determinaron los
factores que se iban a estar midiendo mes a mes y una vez que se tenia pre-concebido y
desarrollado el esguema, se vendid a los trabajadores, pues produjeron con mayor
calidad, productividad, etc. lograban una mayor remuneracion, y en la medida en que no
se contribuyera con eso, se lograba lo contrario,

Ademas, deberian entender que dependia de la persona el que yo obtuviera una mayor o
una menor remuneracion. Por supuesto, el plan no era individual, porque es por modulos,
y estos maddulos componen celdas y los objetos los compartimos entre todos los
trabajadores del modulo, que son dos operadores y los rotantes por modulo y por celda.
Se han dado casos que por celda, el mismo personal se controla para cumplir los objetivos
y que todos ganemos mas.

= ;El pago se basaen...?

Se basa en los resultados obtenidos par modulo, vy todo el mundo en el modulo, recibe el
mismo porcentaje, por celda si es diferente porque depende de lo que obtenga cada
modulo. -

= ;En que se basc el establecimiento de las metas?

Se baso en un control historico, se hizo un analisis historico y una simulacion, cuando se
desarrollo el esquema para saber las escalas, los indicadores se hizo un analisis historico
donde se dijo: Si en el 99, yo hubiese tenido este esquema, cuanto hubiese sido la
remuneracion de ellos.

El primer afio, hubo un detalle, se hizo unicamente en primaria y no se dio un lanzamiento
y un proceso de comunicacion tan efectivo, faltaron detalles, de los cuales despues
aprendimaos.

Tambien el primer afio se fue demasiado duro a nivel gerencial con los resultados a lograr,
pues los objetivos que logran los empleados, son los objetivos de supervisores y gerentes,
uno de los grandes errores fue pensar: Como no se si los empleados estan
comprometidos y como mis objetivos los logro a través de mi gente, el gerente fue mas
severo en el establecimiento.

En ese momento, se define un esquema de revision trimestral, en cada trimestre se hace
un ajuste, correcciones si es necesario. Lo que se determino el primer afo fue que no se
estaban viendo los resultados porque era muy dificil cumplir con los objetivos. Luego de
hacer los ajustes en las escalas de medicion de resultados, se logro un compromiso por la
gente.

Esta simulacion permitid ver la factibilidad del PCV, establecer un presupuesto un
presupuesto y ver su impacto a nivel financiero y un proceso de comunicacion a los
empleados.
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= ;Se hizo un plan piloto?

Si, la implementacion en secundaria fue un plan piloto solo en técnicos y operadores de
procesos y se probd durante un afo.

= 8e realizé algun adiestramiento?

Si, las personas nuevas que ingresaban a la organizacion, en la induccion se les
conversaba del PCV y cuales eran los objetivos y las metas que debian alcanzar.

Los trabajadores que estaban en la organizacion ya manejaban los indicadores y solo se
hizo énfasis en las reuniones de modulo y con los supervisores y los departamentos que
no tenian reuniones periddicas fijaron reuniones quincenales para revisar los resultados y
detectar fallas.
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Recursos
Humanos Observaciones: El comité estaba
Operaciones formado por el Gerente de planta, también
entrevistado, quien vya tenia una
Sistemas experiencia previa en éstos proyectos, mi
9. Integrantes Comité de b persona (Gerente de RRHH para Ia
disefiadores bt planta) que también habia manejado estos
Mercadeo planes en la industria del caucho y
ademas intervino tanto el Director de
Ventas RRHH como el Director de Operaciones
i — de Snack’s América Latina.
Otras
Recursos
Humanos Observaciones: participan los
Operaciones colaboradores, operarios y supervisores
de piso.
Sistemas
10. Participantes Finanzas
Mercadeo
Ventas
Otras
Observaciones: intervencion de terceros
no existio, aungue tuvimos el apoyo de
S Frito Lay Internacional que ya posee la CV
como parte basica de su estrategia de
19, lisrvancidn de i RRHH internacionalmente. De alguna
ST — manera esto nos sirvio de gula o como
base tedrica para el disefio del plan, dada
la falta de bibliografia existente en
No Venezuela sobre este tema y mas atin de
casos venezolanos que hayan aplicado
este esquema de compensacion.
12. Fase en la que intervino |——l20ificacion Observaciones
y razon de la Ei:e;: lc:r::-::letn A
intervencién Ofas
Observaciones: para esto no se utilizo
prueba piloto, se hicieron simulaciones de
los resultados tomando un mes de
Si produccién real. De hecho al hacer la
presentacibn se hizo con resullados
reales. Se tomd una muestra aleatoria de
13. Evaluaciéon de la un mes. No fue necesario el plan piloto
factibilidad pues el PCV es para equipos de una linea
de produccion y entonces no tenia sentido
hacer un plan piloto para un turno, ya que
No lo que se buscaba era un modelo de

grupo. El resultado del plan no es
amarrado a un turno sino a un periodo de
tiempo mas largo, es decir, semanal.
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Comité de
disefiadores Observaciones: No hicieron un disefio
Recursos conceptual del plan, sélo se sentaron y
__Humanos dijeron: ,Qué porcentaje de |la
Operaciones compensacion total va a ser atribuida al
. - componente variable?, ;Qué presupuesto
14. En la fase de Sistemas poseemos para dicho cambio? Y ;Cuales
Planificacion la unidad B son los objetivos del PCV?, partieron de
encargada fue gsas preguntas para la planificacion y
Ventas
Otras
Comité de Observaciones:
disefiadores
Recursos
Humanos
Operaciones
15. En la fase de Ejecucion Sisternas
la unidad encargada fue
Finanzas
Mercadeo
Ventas
Otras
Comité de Observaciones:
disefiadores
Recursos
Humanos
Operaciones
16. En la fase de Control |a SEtarias
unidad encargada fue
Finanzas
Mercadeo
Ventas
Otras
) Observaciones: lo que se hizo fue tratar
Calidad de medir aquellos indicadores que puedan
ayudar a la productividad del negocio y
Shslos hacer un poco mas de foco, si perder de
vista gue es una CV para equipos de
trabajo, es decir, que es todo un equipo de
17. Tipo de indicadores Servicio trabajo que tiene el norte claro, tambien
hace foco en una parte especifica mas
Productiviiad orientada a sus propios resultados, de tal
SIS manera que la suma de los resultados
e individuales apoye a la gestion de los
Otros otros indicadores ya todo el equipo a

lograr la productividad esperada. -
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18. Debe incluirse algtin
otro

Si

Mo

Observaciones: por lo menos por los
momentos. Lo que se han planteado es
gue con alguna periodicidad, de alrededor
de un afio, el PCV debe ser revisado para
hacer los cambios que se hagan
necesarios. Podria asi determinarse algdn
indicador nuevo, pero siempre encajado
en el modelo de costo, calidad y servicios.
El plan no es estatico, por lo tanto los
indicadores gue estan hoy dia no son
eternos, pero si esta claro que de
agregarse alguno debe basarse en el
modelo antes mencionado.

19. Cual y por que

N/A

20. Resultados del plan

Excelentes

Muy buenos

Buenos

Regulares

Inexislentes

Observaciones: nuestra productividad en
Santa Cruz es la mejor del sistema de
Venezuela por donde guieras medirla, en
toneladas-gente, Kgs.-gente, Bs.-
toneladas, tenemos los mejores nimeros
y de alguna manera eso tiene que ver
mucho con el modelo de la gente, con la
productividad y con el impacto del plan de
compensacion  variable sobre la
productividad. Es una planta que a pesar
de tener altas cifras de depreciacién,
produce los mejores nimeros de
Venezuela y obviamente la compensacion
variable es una ayuda, pues es un modelo
que liga la remuneracion con el esfuerzo.
Normalmente aqui hay una tendencia que
va de medio a maximo en el cumplimiento
de las variables. Si la empresa, todos
ganamos, es una relacién ganar-ganar.

21. Han sido los esperados

Si

Mo

Observaciones: en realidad sobrepasan
las expectativas, sin la menor duda los
resultados han sido los esperados. Ahora,
€50 no se puede ver solamente como un
resultado del plan de CV, habria que
hacer .una analisis mas profundo del
entorno, la planta y todo lo que integra el
modelo de RRHH de la planta. Ademas,
hay que tomar en cuenta que el proceso
de seleccion fue arduo y exigente vy
nuestra gente es la mas preparada en
Venezuela, con respecto a las demas
plantas (de Snack's América Latina),
armamos un modelo completo donde la
CV es una pieza mas del rompecabezas
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Observaciones: luego de 3 0 4 meses de
su  implantacion tuvimos que hacerle
S x |algunos ajustes, sobre todo al area de
distribucién y logistica que la estabamos
midiendo con los mismos parametros de
produccion y obviamente ésta unidad
22. Ha sufrido cambios el |——————tiene unos indicadores claves diferentes a

plan original los de produccién. Este afio sufrio un
segundo ajuste, yo diria el 1° de caracter
conceptual completo, donde pasamos de
No tener un indicador grupal de cualquier
area de trabajo y dejamos dos indicadores
comunes y uno ajustado especificamente
al area de produccién.

Observaciones: por ejemplo en el caso
indicadores % |de Distribucion y Logistica, tiene sus
indicadores de costo, calidad y servicio y,
es el Gnico grupo que tiene indicadores
totalmente diferentes a los del gran grupo,
pues ellos no tocan el producto sino
cuando esta terminado y obviamente, su
operaciéon es una operacion totalmente
distinta a la operacién de la produccién,
entonces si bien, ellos en el arrangque
i - tenian su modelo comin con el resto, a
los pocos meses fue el 1er cambio
Participantes realizado, se le desarrollaron indicadores
propios.

Segun la dltima actualizacion realizada al
plan, donde se dejaron dos variables
comunes para todos y una variable mas
especifica siendo esta la variable costos.
Basicamente cuando se hicieron los
cambios de este afio, fue basado en
escuchar a nuestra gente. Por ejemplo,
en el caso de mantenimiento no les
parecia que los midieran en funcion de la
materia prima si no la afectaban de
Otros manera tangencial, porque no miden su
impacto en el costo por el tiempo de
parada de maquina.

Metas \

. 23. ; Cambios en qué? y
razon de los cambios

Objetivos

= ——_— — —
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f S

Observaciones: Antes del arranque del
plan se hicieron unas sesiones de trabajo
donde estabamos el Gerente de la Planta
y yo, junto con el Coordinador de
operaciones y el Coordinador de RRHH
de la planta e hicimos un modelo de
S x |comunicaciones abieta con todas las
personas que iban a tener relacion directa
con el pago variable, los sacamos de la
linea, nos reunimos con ellos y les
presentamos al detalle como iba a ser el
Plan, cual era su base conceptual, como
era el modelo de indicadores y de pago,
usando ejemplos con Bs. de un mes

24, Existencia de proceso | ——————————especifico para que se vieran los
de comunicacion del resultados reales.
PCV Posterior al arranque del plan, se sigue la

siguiente modalidad, todos los Lunes el
lider de cada ftripulacion (equipo de
trabajo) se retine con ellos y les presenta
los resultados de la semana anterior... y
donde se actualiza el tablero de control
donde se llena el "Score Card” de los
No resultados, de donde sale el resuitado de
la compensacion variable...
Eso es constante, la clave de que
= funcione es gque exista la comunicacion
l con mucha frecuencia ademas de la
pizarra donde igual cada semana se
colocan los resultados del PV de la
semana anterior.

Observaciones: cuando  ingresaron,
hicimos un modelo de induccién muy
Si X |largo... el entrenamiento de la ficha de
Score Card, lo hicimos desde el proceso
de induccion, eso no fue montado para el
25. Existencia de proceso 3 plan de corgpensaf;ién variable sino que la

do atiranasmianta dal compensacion variable toma su data del

PCV Score Card. Cuando llegamos con la CV
a hablarles de Costo, Calidad y Servicio y
sus indicadores, ellos sabian que les
No estabamos hablando, lo que se hizo fue
tomar dichos indicadores y ponerles
valores en Bolivares para generar el plan
de compensacion variable.
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: i Observaciones:
1. Presencia del plan SD
2. Fecha de X
implantacion Marzo 2001 Observaciones:
Distrib. De Observaciones:
ganancias
Gananc.
3. o e pian Compartidas
implantado e
Compartidas
Combinacion
Calidad Observaciones: con el plan se perseguia
A alcanzar la mayor productividad de esta
planta, la productividad que podamos
Costos obtener, los resultados van muy ligados a la
CV.
4. Objetivos del Plan Servicio En segundo lugar se buscaba integrar la
gente a los resultados de la companfia, para
Productividad que puedan aumentar la productividad, en
otras compafias la gente ni siquiera sabe
Otros como va el negocio, van a ftrabajar por
lrabajar. - »
5. Tiempo del disefio 6 meses Observaciones:
6. ldentificacion de fases —— hsl; Observaciones:
| Planificacion | | Observaciones:
Ejecucion N/A
7. Fases Controk
Otras
8. Presencia del comité Si Observaciones:
del proyecto No
Recursos
Humanos | Observaciones: fue un equipo
Operaciones multidisciplinario integrado por Gerentes vy
I—-— _ Directores de RRHH y Operaciones.
. Sistemas Trabajamos en equipo a lo largo de todo el
9. Integrantes Comité T proceso, con reuniones periddicas y segln
nuestro esquema de trabajo en equipo.
Mercadeo :
Ventas
|  Otras
Recursos Observaciones:
Humanos
Operaciones
Sistemas
10. Participantes —
Finanzas
Mercadeo
Venlas
Otras |
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11. Intervencién de Si Observaciones: s |
terceros No X
12. Fase en la que Planificacion Observaciones: |
intervino y razén de la EecuEn NIA
intervencion Costiol
Otras
Observaciones: tal vez el punto mas dificil
fue identificar en que momento la gente la iba
si x |@ tomar el curso a la linea para incorpora el
PCV. En realidad esto duro 3 meses, en éste
tiempo ya el plan estaba preparado y
13. Evaluacion de la montado, eso fue importante definirlo porque
factibilidad si tu arrancas con un sistema de estos con
una linea recien instalada, vas a frustrar a la
Nib \ gente porque los resultados no se van a dar
en un principio, hay que esperar esa
estabilizacion del proceso para poder entrar
con el esquema.
Comité de X Observaciones:
disenadores
Recursos
Humanos
Operaciones
14.En la fase de
Planificacion la Sistemas
unidad encargada fue Einanzas
Mercadeo
Ventas
Otras
Comité de X Observaciones:
disefiadares
Recursos
Humanos |
15.En la fase de Bherationss |
Ejecucién la unidad Sistemas |I
encargada fue Finanzas
Mercadeo | _
Ventas
Otras I\
Comité de X | Observaciones:
| disefiadores
Recursos
16. b f Humanos
s ol | oparadons
fia stlemas
Finanzas
Mercadeo
Venias
Otras
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Calidad

Costos

17. Tipo de indicadores

Servicio

Productividad

Otros

Observaciones: cuando se hace un plan de
compensaciéon variable se debe buscar
cuales son los indicadores que realmente
estan alineados a la visién del negocio y eso
fue lo que se hizo, normalmente en
manufactura hay muchos indicadores, que
buscamos nosotros, nosotros tenemos una
vision estrategica bien definida como negocio
Yy como operaciones, la visibn es: costos
bajos, tener la mejor gente, ofrecer la mejor
calidad y basandose en esa estrategia, que
se venia trabajando, no sodlo para el pago
variable sino para el resto de nuestros
procesos, es cuando incorporamos todo el
tema de calidad, costo y servicio
(rendimiento). Esas tres variables son las
que predeterminan el plan de compensacion
variable.

La idea es que todo el mundo esté bajo el
mismeo esquema de CV para que asi todos
jalen por igual. Las toneladas no varian, es
la base del calculo de todo el proceso y todos
tenemos que tratar que esta planta rinda al
maxima dentro de su capacidad.

Al hacer el recorrido por las distintas areas,
ves gue |a calidad todos somos parte de ella,
no solo el departamento de aseguramiento
de calidad sino todos, cada uno en su area:
el de sanitacion: cuidando que el proceso no
se contamine, el de operaciones: generando
su produccion como debe ser, etc. En
costos, si varia de un area a otra porgue
cada uno tiene un impacto sobre algin
resultado dentro del modelo: en el caso de
suministros tiene capital de trabajo, el de la
Planta de Tratamiento cuida el agua y esto
puede traer ahorros... donde ellos impacten.
Y el servicio, se mantiene porque tenemos
que cumplir con un plan y tenemos que
cumplir todos.

18. Debe incluirse algdn
otro

Si

Mo

Observaciones: actualmente no hace falta.
Mi experiencia con estos planes ha sido que
puedes dar un “plus” a tu compensacion
variable, todos los afios hacemos una
revision, pero ese "plus” solo se debe dar en
un indicador que tu creas que deban mejorar
ese ano, por gjemplo, este afno usamos el
indicador de "Desperdicic de la pelicula”,
peroc a lo mejor el afio que viene es
""desperdicio del cartén”, dependiendo de la
necesidad que se vea en la planta. Vas a
tener esa opcion de renovar, cambiar lo gue
hace gue no sea tan rigido el proceso.
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Entrevistado: Sr. Leona

rdo Vieira

Cargo: Gerente de Planta

19. Cual y por que

Excelentes

Muy buenos

20. Resultados del plan

Buenos

Regulares

Inexistentes

Observaciones: Nosolros alcanzamos muy
rapido a pesar de ser una planta muy nueva
donde el 95% de la gente no conocia los
procesos, el resultado ha sido excelente,
haber soportade una depreciacion tan fuerte
como la actual. Por supuesto, eso es un
proceso que nunca para y siempre algo
tienes que mejorar, pero te lo va dando la
vivencia, inclusive han salido muchas ideas
de ellos (trabajadores) para mejorar los
resultados.

21. Han sido los Si Observaciones:
esperados No
22. Ha sufrido cambios el Si Observaciones:
| plan original No ol
Indicadaores Observaciones: los cambios han sido en los
Metas indicadores utilizados, para alinearlos a la
23. ;Cambios enqué?y |[__ estrategia del negocio de ese afio. También
razones de los Participantes han sido cambiados por que los indicadores
cambios Objetivos no tenian relacion con las unidades que
participaban, en realidad dichas unidades no
Otros impactaban directamente en esos resultados.
24, Existencia de proceso Observaciones: es el punto clave para todo
de comunicacién del PCV, tu puedes disefiar ¥y montar un PCV
PCV si " muy bueno, pero eso no quiere decir gue
vaya a funcionar. Esto es, todas las
semanas tienes que tener tu sislema bien
montado para gue se lo puedas ensenar a
ellos y que ellos lo entiendan, esto tiene que
periddico y mantener a la gente comunicada
No independientemente del proceso, sl eso no
funciona se te cae el PCV, porque a la gente
le interesa porque les vas a pagar.
25. Existencia de proceso S Observaciones:
de entrenamiento del | ————
PCV No
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1. Presencia del plan

Si

X

Mo

2. Fechade
Implantacion

Primer semestre del

2000

Observaciones: Existe un PCV para ventas,
uno para los empleados de nivel gerencial,
ademas de un PCV en el area de produccion
en Los Dos Caminos.

Observaciones: Se implantd en el primer

semestre de 2000,

3. Tipo de plan
implantado

4, Objetivos del Plan

Distrib. de
ganancias

Gananc.
Compartidas

Metas
Compartidas

Combinacion

Observaciones: esta basado en un
esquema de celdas (equipos de trabajo). El
pago se basa en resultados obtenidos por
moédulo y todo el personal del modulo recibe
el mismo porcentaje, por celda si es
diferente, porque esto depende de lo que
aparezca de cada modulo.

Calidad

Costos

Servicio

Productividad

Otros

Observaciones: Mantener los niveles de
productividad, menores volimenes de
desperdicio, mejores estandares de calidad y
mejor utilizacion de mi capacidad de
fabricacion y oplimizacién de los recursos.
BAT establece ciertas areas en las cuales se
debe hacer foco...: talento, liderazgo,
aprendizaje y cultura, y por esto, se busca
determinar una cantidad de programas para
fortalecerlos dentro de la organizacion... alli
entran los programas de CV.

También se buscaba ser la primera planta del
mundo en cuanto al nivel de la productividad,
teniendo la mayor cantidad de productor por
hora hombre.

Llenar las expectativas del consumidor, y
mejorar proceso que confribuyan a la
productividad de la empresa.

Es fatal cuando se va a implantar un sistema
de CV y no se definen previamente los
objetivos, o se colocan objetivos que no son
alcanzables o medibles, © que no estan
relacionados con el cargo.

5. Tiempo del disefio

6 meses

Observaciones: El plan tuvo un primer
intento en &l 1988 y se implantd durante &l
primer semestre del 2000.

Anexo No. 6

6. ldentificacion de fases

Si

Mo

Observaciones: Se determinaron fases para
desarrollar el proceso de la CV.

7. Fases

Planificacion

Ejecucion

i

Control
Oiras

Observaciones: Primero, se designo al area
de RRHH directamente, desarrollar el
esguema de CV ¥y su implantacion.

Cuando se hace el programa lo primero que
se hace es definir y explicar cual es sl
propdsito gue se quiere alcanzar.

Ademas, luego de la implantacion se ha
seguidc un proceso de control vy
mantenimiento del PCV.




M. Navarro / O. Pachano

Entrevistado: Sr. Javier Marin

-

Anexo No. 6

8. Presencia comité de Si X | Observaciones: el proceso se definié entre

disefiadores No Recursos Humanos y las areas involucradas.
Recursos x |Observaciones: Las personas de linea gue

Humanos conocen directamente los resultados y el

Operaciones | X _|funcionamiento del proceso, RRHH lo apoya

9. Integrantes Comité de |___Sistemas y asesora en la metodologia y en conducir el

disefiadores Finanzas X lprograma. Inclusive participé el érea
e ArCACa0 financiera, pues desde el punto de vista
vg::is financiero tenia que ser rentable,... hay que
saber el retorno.
Recursos Observaciones: El primer intento se habia
Humanos definido solo en el area de secundaria y solo
Operaciones | * |con los que habian participado de manera
?!5‘5"“35 directa en el proceso, operadores de las
nanzas | __ |maquinas. No tenian CV los que habian

10 Paricpanies Mercadeo participado de manera indirecta en el

I~ Ventas | | Proceso, luego del pilotaje, entraron en el
Otras PCV técnicos de mantenimiento, almacen, y
una gran cantidad de otros cargos que estan

relacionados con el proceso.

11. Intervencion de Si Observaciones: N/A
terceros Mo L il

Planificacién | | Observaciones: N/A

12. Fase en la que Ejecucién

intervino Control
Otras |

13. Razén de la
Intervencion s

14. Evaluacion de la = Observaciones; En el afio 99, se
factibilidad Si x |implementd en secundaria un plan piloto,

solo en técnicos y operadores de procesos y

se probo durante un afo.

La simulacion, permitio ver la factibilidad del
No PCV, establecerlo en el presupuesto y ver su

impacto a nivel financiero.

15. En la fase de Comité de . |Observaciones: Se delerminaron los
Planificacion la disefiadores objetivos a lograr con el plan y se designaron
unidad encargada fue | Recursos las personas que se involucrarian en todo el

Humanos | | proceso,
Operaciones
Sistermas
Finanzas
Mercadeo
Ventas
Otras
Comité de . |Observaciones: N/A
disefiadores
Recursos

16. En la fase de -—E;'::‘;zziis
Ejecucion la unidad Sklomas
encargada fue Finanzas

Mercadeo
Ventas |
Otras - e
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Comité de Observaciones: Se define un esquema de
disefiadores revision trimestral de los resultados en
Recursos general, cada trimestre se hace un ajuste del
DH““";”“ plan y se aplican comecciones si es
17. En la fase de Control gg;mc';: : Recesanio. : - s
la unidad encargada e Ademas, a n!vel pamcular: se hizo énfasis
fue enadas en las reuniones de modulo y con los
Vertas supervisores, Yy los departamentos que no
tenian reuniones periddicas fijaron reuniones
Gitrais quincenales para revisar resultados vy
detectar fallas.
Observaciones: En Bigott se definieron
Calidad indicadores desde el punto de vista de
calidad, que permitian medir
estadisticamente directo desde el médulo de
Costos produccién un altisimo estandar, donde todos
los cigarrillos elaborados tuviesen la misma
circunferencia, firmeza, longitud, etc. Desde
Sariteio el punto de vista fisico, se colocaron
caracteristicas quimicas de calidad como:
porcentaje de humedad, calidad de la hebra,
elc.
18, Tipo de indicadores En primaria se definieron los indicadores que
aparecen en la presentacion, que tienen que
Productividad ver con la calidad del tabaco. Esto lleva a
medirla humedad del tabaco, el poder del
relleno, la hebra aprovechable, el desperdicio
del tabaco, etc.
En el proceso secundario los indicadores
son: AMO (cantidad de cigarrillos elaborados
Otros por cada maquina diariamente), FPl (mide
parametros de calidad para lograr exceder
las expectativas del cliente), entre otros.
19. Debe incluirse algtin Si Observaciones: N/A
otro No
20. Cual y por que N/A
Excelentes Observaciones: Hizo que Bigott lograra una
Muy buenos evaluacion sobresaliente como compania,
Buenos mejorando sus resultados financieros, con un
21. Resultados del plan Regulares margen altisimo de productividad,
Inexistentes
Si Observaciones:
22. Han sido los
esperados No
23. Ha sufrido cambios el Si Observaciones: Si, en cantidad de
plan original 3 participantes y cambio de metas.
[}
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24, ;Cambios en que? y
razones de los
cambios

Indicadores

Metas

Participantes

Objetivos

Otros

Observaciones; E| primer afio se hizo
Unicamente en secundaria ¥ no se dio un
lanzamiento y un proceso de comunicacion
tan efectivo, faltaron detalles de los cuales
después aprendimos. También, fue
demasiado duro a nivel gerencial con los
resultados a lograr. Luego de hacer los
ajustes en las escalas de medicion de
resultados se logré el compromise de la
gente.

25. Existencia de proceso
de comunicacion del
PCV

Si

Mo

Observaciones: En Bigott se tienen las
reuniones tipo cascada, donde
trimestralmente se bajan los resultados de la
organizacion, hasta la persona de menor
nivel en la organizacion, en 48 horas, de
manera que todos compartan sus objetivos y
resultados,... eso ayuda al desarrollo del plan
pues puedes tomar medidas correctivas.

26. Existencia de proceso
de entrenamiento del
PCV

Si

Mo

Observaciones: Las personas que
ingresaban nuevas a la organizacién, en la
induccion se les conversaban del PCV y
cuales eran los objetivos y las metas que
deberian alcanzar.

Los trabajadores que estaban trabajando en
la organizacion ya manejaban los
indicadores, y solo se hizo énfasis en como
se manegjarlos.

Anexo No. 6




