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Morales & Perera

I . RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion se evalla el sistema de compensacion variable
dirigido a equipos de trabajo de una empresa representativa en el &rea de servicios. Se detectan
las necesidades o deficiencias, siendo corregidas en la propuesta de un modelo de
compensacion. Se trata de un estudio de tipo descriptivo que se efectia en dos etapas: 1° El
diagnostico, el cual comprende la recoleccion de datos y su analisis. 2° El disefio del plan.

Para el diagndstico sirvio de referencia las “7S” de Mc Kinsey. La recoleccion de
informacion se realizd mediante la entrevista por pautas, basada en un modelo de evaluacion
de 360°. Adicionalmente, se empled la observacion directa para complementar los datos
requeridos. Para la codificacion se usé la estadistica descriptiva y la técnica de analisis de
contenido.

Sobre la base de los resultados obtenidos, y de acuerdo con las orientaciones del
trabajo de grado de Marisela Navarro y Oscar Pachano (2002), fueron determinadas las fases
que deben estar presentes en un plan de compensacion dirigido a equipos de trabajo: pre-fase,
planificacion, ejecucion y control.

Todo sistema de compensacion debe estar alineado con la estrategia organizacional. Su
objetivo primario es motivar a los empleados mediante un incentivo econémico, buscando un
mayor grado de satisfaccion y un alto nivel de desempefio. Estos dos Gltimos aspectos, aunado
al éxito de la empresa, son directamente proporcionales.

El procedimiento y los instrumentos empleados en el diagnostico de esta investigacion
representan una herramienta Gtil para la evaluacion de los sistemas de compensaciéon de

empresas de otros ramos.
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1. INTRODUCCION

Las nuevas tendencias de compensacion buscan hacer cambios trascendentales dentro
del mundo empresarial, para llevar a los empleados a obtener mayores beneficios a través del
aumento de la productividad de las organizaciones, creando una relacion ganar-ganar.

Este estudio pretende ser una herramienta para las empresas del sector servicio, que
utilizan el trabajo en equipo como una manera de ejecutar sus operaciones y que buscan
alinear su estrategia de compensacion con su cultura organizacional.

Hasta la fecha se han realizado varios trabajos sobre el tema de compensacion, que si
bien difieren del enfoque de esta investigacion, sirvieron como referencia bibliografica. Reneé
Pernia A. y Victor Ramirez B.(1996) realizaron el trabajo titulado La remuneracion variable
grupal como alternativa de compensacion salarial, su importancia, fundamentos tedricos y
aplicacion, donde plantean la importancia de la remuneracion directa variable como una
efectiva modalidad remunerativa que relaciona la productividad con el salario. Por su parte,
los licenciados en Relaciones Industriales Marisela Navarro y Oscar Pachano (2002)
presentaron la investigacion titulada Aproximacion a una estrategia metodoldgica para la
elaboracion de un plan de compensacion variable dirigido a equipos de trabajo (caso plantas
manufactureras), donde se establecieron los pasos que deben seguirse para el disefio e
implementacién de un plan de compensacion.

Los hallazgos del presente trabajo de grado se sustentan en las definiciones expuestas
en el Marco Conceptual, Tedrico y Referencial, donde se resefian los conceptos basicos en el
campo de los Recursos Humanos. En la primera parte se explica qué se entiende por
compensacion y se hace una diferenciacién entre las distintas modalidades. Asimismo, se hace
referencia a otros temas de interés como el trabajo en equipo y la compensacion variable en

equipo. EI Marco Teorico contiene la explicacion sobre las “7S” de Mc Kinsey y un apartado

3
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sobre la metodologia utilizada por Navarro y Pachano (2002), que sirvié de base para la
presente investigacion. Por ultimo, en el Marco Referencial se expone la informacion
relacionada con la empresa Xerox de Venezuela.

En la unidad metodoldgica se presenta el diagndstico de un sistema de compensacién y
se describen las herramientas que se utilizaron para la recoleccion de datos, como la
evaluacién de 360 grados, la entrevista personalizada y la observaciéon directa. En este
apartado se presenta un diagndstico del sistema de compensacion que utilizado en la empresa
Xerox de Venezuela, a fin de evaluar sus aspectos positivos y negativos. Este material sirvio
para realizar una propuesta para el disefio de un sistema de compensacion en equipos, mas

acorde con las necesidades de una empresa de servicio y sus trabajadores.
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I11. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

El progreso técnico-cientifico ha sumido al mundo contemporaneo en un espiral de
desarrollo. “El paso de las comunidades locales a la aldea global es irreversible” (Chiavenato,
2000, p 12).

Las organizaciones se han visto obligadas a reformarse en todos los aspectos. La
necesidad de hacerse mas agiles, flexibles e innovadoras, para enfrentarse a sus competidores
las han llevado a buscar nuevas formas de coordinarse para aprovechar las oportunidades en
un ambiente turbulento y de cambios fuertes. Este proceso de renovacion implica examinar las
capacidades esenciales del factor humano —sus fortalezas y debilidades—, asi como adaptar
los procesos de Recursos Humanos para orientarlos eficazmente al logro de la misién, vision y
valores de la empresa (Chiavenato, 2000).

En este sentido, la compensacidn viene a representar una relacién de dar y recibir, una
reciprocidad de acciones y recompensas. Al referirse directamente al ambito organizacional, la
compensacion constituye todo lo que el empleado recibe directa o indirectamente bajo el
nombre de salario, sueldo, incentivo, entre otros, como retribucién por la ejecucion de tareas.
Esto se puede llamar una contraprestacion empresarial.

Segun Juan Antonio Morales y Néstor Velandia (1999), la remuneracion puede ser de
caracter financiero o no financiero, y a su vez puede ser directa o indirecta. Las
compensaciones financieras directas retribuyen el trabajo a través de sueldos e incentivos; las
indirectas, denominadas también beneficios, se otorgan por pertenecer a la empresa.
Adicionalmente, las compensaciones no financieras, por ejemplo las alabanzas y el
reconocimiento, también influyen en la satisfaccion del personal (Morales y Velandia, 1999).

La compensacion financiera puede ser de dos tipos: fija, que corresponde a una cifra
monetaria que va acorde con la complejidad del trabajo, con el puesto que se ocupa en una
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estructura organizacional, con la inflacion, la evaluacién de desempefio, entre otros; y
variable, que se entiende por aquella que esta relacionada con algun criterio mesurable, como
las ventas, beneficios, rendimiento, nuevos clientes, entre otros, y que por lo tanto, varia en
funcién de los resultados obtenidos (Elorduy, 1993).

2.2 La mezcla de compensacion fija y variable constituye el eje de este
estudio, toda vez que los trabajadores son el fin de la reformulacién de las funciones
laborales y de la cultura organizacional. Cuando se establecen metas claras y se
responsabiliza a los empleados en el planteamiento y desarrollo de actividades, al
tiempo que se les motiva con programas dindmicos de incentivos, la organizacion
puede transformarse exitosamente en una empresa mas competitiva, mas eficaz y mas
eficiente ( Flannery, 1996).

La crisis econdmica que atraviesa Venezuela, producto de la incertidumbre imperante
en el ambito politico nacional, se ha convertido en un obstaculo para realizar planes de
incentivos, que cumplan con el objetivo de motivar al trabajador. Esta situacion frustra los
esfuerzos de la directiva para asignar de forma equitativa el presupuesto destinado a sueldos
y salarios (Rock, 1989).

Para sobrevivir a la crisis, las organizaciones tienden a disminuir gastos a través de la
reduccién de personal. En estos casos, se recomienda que las empresas no dejen de
incentivar al personal restante ni se olviden de mantenerlos motivados, pues ello se vera
reflejado en su productividad (Gross, 1995).

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. Para
alcanzar y mantener el éxito de las organizaciones modernas se requiere el talento de mas de
un solo individuo. En tal sentido, las nuevas estructuras organizacionales —mas planas y con
menos niveles jerarquicos— buscan una mayor interaccion entre las personas, que sélo
puede lograrse con una actitud cooperativa y no individual (Sanchez, 2001).

“Los equipos de trabajo superan cualquier expectativa de desempefio, lo cual es
producto del fenémeno de sinergia® que se produce en todo grupo y el alineamiento de los

objetivos e intereses, asi como el establecimiento de metas asociadas a medidas comunes de

! Sinergia: “ la interaccion de dos 0 més agentes o fuerzas de manera tal que los esfuerzos combinados es mayor
que la suma de las fuerzas individuales” ( Moran y col.,1996)



desempefio” (Sanchez, 2001, p.10). Esto trae como consecuencia que los sistemas de
compensacion para los equipos de trabajo reflejen, no sélo la compensacion individual
tradicional, sino también formas colectivas de compensacion.

El uso de equipos de trabajo es una forma eficaz para ayudar a las organizaciones a
reestructurar sus procesos; por ello, las estrategias de remuneracion deben sincronizarse y
respaldar el valor de equipo. Por lo general, el disefio de estas estrategias no es complicado si
los creadores tienen una vision definida de los equipos: como se organizan, cdmo operan,
cuéles son las dinamicas de los miembros y como respaldar sus valores y metas. Una vez
esclarecidos estos elementos, se puede dar inicio a un apropiado plan de remuneracion
(Flannery, 1996).

Las empresas de servicios del pais se han interesado en este tipo de compensacion
como una solucién al sistema de pago. Sin embargo, el escaso conocimiento que se tiene
sobre la materia, por tratarse de un mecanismo novedoso, ha limitado su aplicacion.

El objetivo de este estudio es realizar un diagnostico de los sistemas de compensacion
implantados en empresas de servicio, analizando las organizaciones de adentro hacia fuera.
Para ello se utilizé como referencia el modelo de las “7S” de Mc Kinsey, a fin de entender la
composicion e interaccion de algunos de sus componentes —estrategia, sistemas, personal,
habilidades— (Waterman, 1984).

Sobre la base de los resultados del diagnostico, se propuso una alternativa para el
disefio de un plan de renumeracién variable dirigido a equipos de trabajo, siguiendo la
metodologia realizada por Marisela Navarro y Oscar Pachano (2002), quienes en su trabajo
de grado sugieren ajustar las etapas de pre- fase, planificacion, ejecucién y control del plan a
las necesidades de la empresa (Navarro y Pachano, 2002). Todo lo expuesto anteriormente
Ileva a las siguientes preguntas de investigacion:

¢Qué herramientas deben ser empleadas para la elaboracién de un diagndéstico
de modelos de compensacion dirigida a equipos de trabajo de una empresa de
Servicios?

¢ Cudles deben ser las bases para un sistema de compensacion dirigido a equipos
de trabajo de una empresa de servicios, utilizando una metodologia elaborada para

equipos de una planta manufacturera?

Morales & Perera
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Este estudio puede representar una guia teorica-practica para las empresas de
servicios que deseen implantar un modelo de compensacién variable dirigidos a equipos de
trabajo, como una de forma involucrar a los empleados en el cumplimiento de objetivos
comunes para incrementar su productividad, y asi poder solucionar la problematica de la

remuneracién actual.
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IV. OBJETIVOS

Objetivo General:

Desarrollar un modelo-diagnéstico de compensacion variable como base para proponer
una alternativa de disefio de un plan de compensacion dirigido a equipos de trabajo en

una empresa de servicios.

Objetivos Especificos:
En este estudio se dividiran los objetivos especificos en dos partes.

1. Elaborar el diagnéstico del modelo de compensacion variable actual de una empresa
de servicios, utilizando como referencia los siguientes componentes del modelo de
las “7S” de Mc Kinsey:

a. Analizar y describir las caracteristicas que presenta la estrategia que emplea un
sistema de compensacion variable en una empresa de servicios.

b. Analizar y describir las caracteristicas de los diferentes tipos de sistemas que
emplea un sistema de compensacion variable en una empresa de servicios.

c. Analizar y describir las caracteristicas de las ventajas competitivas basicas que
emplea un sistema de compensacion variable en una empresa de servicios

d. Analizar y describir las caracteristicas que presenta el personal que recibe una
compensacion variable en una empresa de servicios.

Esto servira de referencia para:

2. Proponer una alternativa para el disefio de un plan de compensacion variable dirigido

a equipos de trabajo en empresas de servicios, la cual consta de las siguientes fases:
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a. Proponer una alternativa para desarrollar los elementos que deben estar presentes
en la fase de pre-fase, de un sistema de compensacion variable dirigido a equipos
de trabajo de una empresa de servicios.

b. Proponer una alternativa para desarrollar los elementos que deben estar presentes
en la fase de planificacion, de un sistema de compensacién variable dirigido a
equipos de trabajo de una empresa de servicios.

c. Proponer una alternativa para desarrollar los elementos que deben estar presentes
en la fase de ejecucion, de un sistema de compensacién variable dirigido a
equipos de trabajo de una empresa de servicios.

d. Proponer una alternativa para desarrollar los elementos que deben estar presentes
en la fase de control, de un sistema de compensacion variable dirigido a equipos

de trabajo de una empresa de servicios.
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V. MARCO CONCEPTUAL, TEORICO Y REFERENCIAL

Para comprender mejor el estudio es necesario tener claros una serie de topicos que
enmarcan la investigacion. Esta etapa constara de tres partes, las cuales seran presentadas en
el siguiente orden: Marco Conceptual, donde se plantean conceptos precisos y sistematicos;
Marco Tedrico, compuesto por el modelo de las “7S” de Mc Kinsey y las fases de la
metodologia para el disefio de un plan de compensacion variable dirigido a equipos de
trabajo, elaborado por Navarro y Pachano (2002); Marco Referencial, donde se describe el

entorno empresarial que permitio el desarrollo del estudio.

A. MARCO CONCEPTUAL.:
1. Modelo de compensacion:
1.1. Definicion de compensacion:

Se entiende por compensacion “al total de pagos que recibe un trabajador por la
prestacion de sus servicios”(Urquijo, 1999, p.13). Para Hildemaro Chiavenato (2000), la
compensacion es el area relacionada con la remuneracién que el individuo recibe como
retorno por la ejecucion de tareas organizacionales; es una relacion de intercambio entre
las personas y la empresa.

La compensacion es un elemento esencial tanto en la posicion competitiva de la
empresa, como en las relaciones de la organizacion con sus propios empleados. Segun
George Milkovich (1999), el pago que recibe una persona influye en la calidad de su
trabajo, en su deseo de aprender nuevas habilidades, asi como en su capacidad de sugerir
innovaciones. Por lo tanto, ademéas de pensar en la remuneracion como un gasto, los
gerentes y directores de las empresas también deben considerarla como un factor

determinante en la actitud y comportamiento del empleado.
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1.2. Diferentes enfoques del salario:

Existen distintas percepciones del salario, las cuales dependen de los empleados o de
los empleadores. De acuerdo a Chiavenato (2000):

e Para los empleados es un elemento simbdlico intercambiable (el dinero), por
el cual la persona se compromete a una rutina diaria, a un patron de
actividades y a una amplia gama de relaciones interpersonales dentro de una
organizacion. El salario es la fuente de renta que define el patrén de vida de
cada persona, en funcién de su poder adquisitivo.

e Para las organizaciones, el salario es un gasto, porque se refleja en el costo del
producto final, y una inversion porque representa manejo de dinero en un
factor de produccion.

1.3 Tipos de Compensacién:

Existen dos tipos de compensacién: de caracter financiero, la cual puede ser directa
(fija o variables) o indirecta. Para Morales y Velandia (1999), “las compensaciones de
caracter financiero son directas cuando el empleado recibe el pago de su trabajo en forma
de sueldos, salarios, primas y comisiones; e indirectas, llamadas también beneficios,
cuando reciben toda clase de recompensas que no estan incluidas en las compensaciones
directas, como vacaciones y seguros”. El tipo de compensacion no financieras, de
caracter intangible, incluye estatus laboral, reconocimiento, retos en el trabajo,
posibilidades para adquirir nuevas oportunidades, entre otras (Morales y Velandia, 1999,
p.6).

A los efectos de esta investigacion, se tomard en cuenta la remuneracién directa
variable, considerada como la porcién de la remuneracion total que se le paga al
empleado con periodicidad trimestral, semestral o anual, que depende de los resultados
logrados, medibles por la empresa en determinado periodo, mediante el trabajo en
equipo o el trabajo individual de cada empleado. De acuerdo con Gross (1995), la
remuneracion variable no presiona el costo de las empresas, pues ésta se autofinancia con
el aumento de la productividad y la reduccién de costos.

Segun el autor, la condicion fundamental para la implementacion de la remuneracion
variable es que la empresa tenga una estructura de cargos y salarios que sirva de base al

sistema.
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Los elementos de la remuneracion directa variable son:

e Salario basico: es la cantidad de dinero que recibe un empleado como
compensacion de sus tareas. El salario bésico tiende a reflejar el valor del
trabajo y, generalmente, ignora los diferentes atributos de cada individuo en
su desemperio. Este tipo de remuneracion requiere de ajustes periodicos segun
el aumento del costo de la vida, la inflacion, fluctuaciones en el mercado
salarial, cambios en las habilidades o antigiedad del empleado (Milkovich,
1999).

Las empresas construyen estructuras salariales, en las que ubican a los
trabajadores dentro de un nivel maximo y un minimo, teniendo como
referencia el punto medio (promedio de los valores extremos). Para posicionar
a los empleados se recurre a los métodos de valoracion de cargo, que evaltan
por separado los puestos de trabajo segun sus caracteristicas y requisitos. La
puntuacion de cada factor determina con que nivel de intensidad se da cada
uno de ellos; la suma de estas puntuaciones da lugar a un valor total, que al
compararlos con los demas puestos permite una ordenacion dentro de la
estructura salarial (Morales y Velandia, 1999).

Aungue muchas empresas mantienen este tipo de estructura, existe una
nueva tendencia denominada “Broadbanding” o bandas anchas, la cual esta
determinada por la contribucion que el empleado realice a la empresa (por
ejemplo: sus competencias o su rol de lider).

A diferencia de las estructuras salariales, el modelo de bandas anchas
no utiliza el control del punto medio, el cual obliga a la asignacion de
incrementos mas elevados a los cargos ubicados por debajo del promedio y
los menos elevados, a los puestos por encima, lo que conduce a equiparar
todos los salarios con la media.

“Las bandas anchas permiten crear un sentido de equidad interna
integrando a los miembros de un mismo equipo de trabajo en una sola banda.
Ademas, simplifica la estructura salarial uniendo numerosos grados dentro de

una serie de bandas, minimizando la jerarquia, facilitando el desarrollo de
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carrera 'y dando mayor libertad a los gerentes, para ajustar los sueldos segun la
contribucion que el empleado da a la empresa” (Gross, 1995, p. 66).

e Pago por competencias: las competencias son caracteristicas propias de un
individuo o de un equipo, que permiten predecir un desempefio superior o
efectivo. Las competencias se encierran en dos grupos: las competencias
esenciales que son conocimientos y habilidades adquiridos a través del
desarrollo y adiestramiento; y las competencias diferenciadoras que son
conceptos propios, rasgos y motivaciones que distinguen un desempefio
superior; estan aunadas al éxito a mediano y largo plazo, pero son dificiles de
desarrollar.

Un modelo de competencias requiere una serie de factores claves que se
deben tomar en cuenta: “1. qué se quiere lograr a través del modelo de
competencias, 2. cuales cargos van a afectar, 3. balance entre factores claves
de éxito actuales y futuros, 4. grado de precision requerido” (Gross, 1995,
p.45).

Para establecer un pago por competencias es necesario valerse de un
psicologo industrial, quien determinara través de un test, las conductas que
poseen los empleados de excelente desempefio, las cuales le han permitido
tener éxito.

e Pago por mérito: son incrementos o ajustes de sueldos otorgados a empleados,
que por su desempefio durante un periodo determinado (pasado), lograron que
se les concediera sueldos basicos mas altos. Estos no deben ser considerados
ajustes salariales automaticos dados por antigtiedad. El pago por mérito pierde
su razon de ser si el empleado considera que son beneficios a los que tiene
derecho (Rock, 1989).

e Incentivos: estan relacionados directamente con el desempefio, bien sea
individual, grupal, de la unidad de negocio o una combinacion de las
anteriores. Es importante que los objetivos en base a los que se evalua, sean
medibles en términos de reduccion de costos, volumen de produccion,
estandares de calidad, utilidad, retorno sobre inversiones o aumento de la

rentabilidad del negocio.
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El pago por incentivos representa un mensaje para los empleados,
porque permite dar a conocer cudles son las areas donde deben centrarse los

esfuerzos, para asi ser mas productivos.

1.4 Administracién de la Remuneracién Empresarial:

Este proceso permite organizar, comunicar, aplicar, controlar y evaluar todas las

modalidades de remuneracién directa e indirecta otorgada por la empresa, a cambio de

resultados, esfuerzos, cualidades y capacidades que reune el empleado. Todo ello dentro

del contexto de una cultura y estrategia global.

El proceso de administracion de la compensacion debe incluir ciertos criterios o

politicas estratégicas, que rijan la realizacién del disefio y ejecucion:

Equidad interna: la compensacion deberia tener en cuenta los aportaciones que los
individuos hacen a la empresa. Tales distinciones pueden asociarse a las exigencias
del puesto, al esfuerzo, aptitudes, competencia o lealtad del individuo.
Competitividad externa: la compensacion incluye la fijacion de sueldos en niveles
que sean competitivos con otras oportunidades de trabajo, para atraer a personal
calificado.

Aceptacion de los empleados: la compensacion debe reforzar otras formas de
comunicacion respecto a lo que la empresa espera del personal. También debera
garantizar un “trato adecuado” , tanto a los individuos como al grupo.

Aceptacion legal: la compensacion deberd ser aceptada dentro de los limites
establecidos por la sociedad donde opera la organizacion.

Economia de la operacidon: la compensacion habré de conservar los niveles y la tasa
de gastos que se ajustan a los patrones de financiamiento de la empresa.
Administracion eficiente: el mantenimiento y aplicacion del proceso de
compensacion debe integrarse a otras modalidades de trabajo que sean necesarias
en el seno de la organizacion. Tendra que ser lo suficientemente sencillo para ser

comprendido por los usuarios e individuos a quienes se aplica (Rock, 1989).
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2. Compensacion en equipo:
Dentro de los planes de pago por desempeiio se encuentra la modalidad de la

compensacion variable en equipo, que constituye la base de esta investigacion.

2.1 Equipos de trabajo:
2.1.1 Definicion:

G. M. Bounds y J. A. Woods, citados en el trabajo de investigacion Trabajo en
equipo de César Sanchez Marichal (2002), definen los equipos de trabajo como “grupos
pequefios, con identidad definida, cuyos miembros laboran juntos de manera coordinada
y con apoyo mutuo, son responsables ante los demas y usan habilidades
complementarias para cumplir un proposito 0 meta comun” (citado en Sanchez, 2002, p.
19).

2.1.2 Elementos de equipos de trabajo:
Relly y Jonez, citados en el trabajo de investigacion Trabajo en equipo de
César Sanchez Marichal (2002), establecen la siguiente clasificacion:

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

e Los miembros deben percibir una necesaria interdependencia en su relacion de
trabajo. Todos necesitan de la experiencia, habilidad y compromiso de los otros
para alcanzar las metas comunes.

e 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.

e El equipo de trabajo debe considerarse como una unidad funcionando dentro
del contexto de la organizacion (citados en Sanchez, 2002, p. 23).

2.2 Tipos de Equipos de Trabajo:

La siguiente division de equipos de trabajo fue realizada por Hay Group, citado por
Steven Gross en su libro Compensation for Teams (1995).
e El equipo paralelo: se distingue de otro tipo de equipo porque son de tiempo

parcial, sirven para resolver un problema especifico en un periodo de semanas o
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meses y luego se desintegra. Utilizan una parte limitada del tiempo de los
miembros, quienes tienen otras labores dentro de la compafiia.

Dichos equipos deben ser multifuncionales e interdepartamentales,
compuestos por empleados de diferentes niveles de la organizacion o por
profesionales que tengan las mismas tareas, aunque esta modalidad es menos
comun. Como resultado de esta situacion, los miembros tienen al menos dos
jefes, uno que lidera o supervisa su equipo y otro al cual regularmente reportan y
quien conduce sus evaluaciones de desemperio.

Si bien los equipos de trabajo paralelo son los mas faciles de sincronizar

con la remuneracion, pueden presentar ciertos problemas dada la doble
responsabilidad. La base de su compensacion es el rendimiento del equipo y se
otorga al culminar las tareas asignadas (Flannery,1997).
El equipo de procesos: es de tiempo completo y permanente. Su labor es cumplir
con los procesos a través del trabajo conjunto de sus miembros Debe ser
autogerenciado, aunque probablemente tendra autoridad limitada. Sus miembros
tienen una formacion multidisciplinaria en las diferentes tareas asignadas. En la
mayoria de los casos, los equipos de procesos estan constituidos por empleados
pertenecientes a la misma unidad de negocio, que hacen un trabajo similar con
entrenamiento y educacion comparable. Sus metas también son més uniformes
que las de otros equipos: ellos trabajan para maximizar la productividad y la
satisfaccion del cliente, mejorando los procesos. Al igual que la cultura que los
produce, estos equipos son dirigidos por un énfasis en la calidad. Las mediciones
deben estar determinadas en torno a resultados grupales, tales como: unidades
producidas, transacciones procesadas por el equipo.

Las estrategias de remuneracion que respalda a los equipos de procesos
suelen ser amplias y complejas, porque se les pide a los empleados que aprendan
nuevas habilidades, que sean mas flexibles y que asuman nuevos roles.

Por consiguiente, se necesitan nuevos métodos para estimar las tareas,
para determinar los salarios basicos y los aumentos, para promover el desarrollo

de las habilidades y las competencias, asi como para evaluar el rendimiento.
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El equipo de proyectos o por tiempo: los objetivos de los equipos de proyectos

son nuevos productos, servicios, procesos que deben y necesitan ser
reestructurados, entre otros. Se puede decir que es la antitesis del equipo
paralelo, porque sus miembros estan comprometidos con el proyecto a tiempo
completo. Los procesos de trabajo son compartidos al igual que los resultados.
Los miembros del equipo son individuos de distintas unidades de negocio, que
reciben direcciones de multiples y diversas fuentes.

Con respecto a la remuneracion, se debe tomar en cuenta el rol de los
miembros del equipo a largo plazo. El esfuerzo excepcional podria remunerarse
en forma de premios, de reconocimientos monetarios, entre otros.

Equipos hibridos: asi como una compafiia tiene mas de una cultura, también
puede tener diversos tipos de equipos y un empleado dado puede pertenecer a
mas de uno. En tal sentido, pueden existir equipos “hibridos” paralelos, de
procesos y de proyectos, compuestos por miembros a tiempo completo o medio
tiempo, asi como también por miembros rotativos. A diferencia de los equipos
paralelos gue estan integrados por empleados de la misma empresa, los hibridos
generalmente incluyen a personas ajenas a la organizacién (proveedores o
contratistas), individuos que se incorporan al proyecto por sus destrezas o
habilidades inusuales. El trabajo suele ser cooperativo o individualmente
orientado. Debido a su singularidad, estos equipos suelen requerir programas de
remuneraciéon mas complejos, por lo general alguna forma hibrida de

remuneracion (Flannery, 1997).

TIPO DE EQUIPO
PARALELO PROCESOS PROYECTOS
ATRIBUTO
COMPROMISO Medio tiempo Tiempo completo Tiempo completo
DURACION Corto/largo plazo Permanente Largo plazo
PROCESO Individual Colectivo Conjuntamente
RESULTADOS Individuales Compartidos Compartidos
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DIRECCION Diversa Consolidada Diversa
e  Aumentos por e  Pago basado e Destrezas
méritos habilidades e  Competencias
e  Premios por e  Competencias e  Premios
reconocimiento e  Evaluacion pares e Analisis 360
ESTRUCTURA DE
REMUNERACION e  Evaluacion del e  Participacion grados
rendimiento. ganancias e Acciones ficticias
e Incentivos e  Beneficios
predefinidos. compartidos

Tabla N° 1: Caracteristicas de los tipos de equipos y estructura de remuneracion de equipos (Gross, 1996,
p.38)

2.3 Planes de pago por desempefio de equipos:

Son planes de incentivos destinados a medir el desempefio a partir de la consecucion
de los objetivos de un grupo. “La mayoria de las organizaciones de hoy requieren de la labor
en equipo, lo cual desvirtia la asignacion de incentivos individuales, dando paso a los
incentivos por equipo. Estos son especialmente favorables cuando las tareas se realizan de
manera secuencial o son interdependientes. Ademas, permiten motivar la realizacion de tareas
menos deseables o la reduccion de los tiempos de espera, la rotacion de funciones, la dotacion
a puestos de trabajo en los cuales el empleado tenga las mayores aptitudes; asimismo, generan
mayor tolerancia a los cambios organizacionales, o de procedimientos o tecnologia; todo en
aras de la productividad del equipo” (Morales y Velandia, 1999 , p.229).

Existen diferentes maneras de compensar cuando se trabaja en equipos, ninguna es
mas efectiva que otra. Ello depende de como sea el grupo y la manera como se quiere
compensar. Estos planes son:

e Planes de *“gain-sharing”o ganancias compartidas: “estos planes se basan en la

reparticion de las ganancias, las cuales en vez de concentrarse en un porcentaje fijo
de las utilidades se relacionan con el logro de productividad, rentabilidad,
mejoramiento de la calidad, entre otros. Al obtenerlas los empleados comparten
una parte de ellas”. Estos son otorgados por el mejoramiento continuo del
desempefio (Morales y Velandia, 1999, p. 238).

Los beneficios de la aplicacion de un plan de ganancias compartidas pueden

ser numerosos, tales como el incremento de la posicién competitiva, mayor énfasis
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en la calidad, reduccion de costos, aumento del compromiso organizacional, entre

otros. Estos planes son exitosos porque integran la comunicacion, la participacion

del trabajador, fomentan el trabajo en equipo, la orientacion al logro y las
recompensas financieras en un solo sistema.
Modelos de los planes de ganancias compartidas:

a. Plan Scalon: las formulas de Scalon miden los costos de labor requeridos para
producirse servicios en un periodo determinado. Los costos de labor son
comparados con el volumen de ventas (Dwek, 1993).

b. Plan Rucker: también usa los costos como un numerador; se ajusta a los efectos
de inflacién, sustrayendo de las ventas los costos asociados con materiales y
suministros (Rucker, 1992).

c. Improshare: este método establece un estandar de las horas requeridas para

desarrollar un nivel aceptado de produccion total. (Kaufman, 1992)

e Planes “profit- sharing” o beneficios compartidos: “los empleados comparten
un fondo creado con el porcentaje de beneficios. Esta modalidad es apta para
organizaciones que pagan por debajo de la linea del mercado, ya que permite
distribuir las utilidades en época de bonanza” (Morales y Velandia, 1999,
p.237). Son planes que buscan compartir con los empleados una porcion de las
ganancias de la organizaciéon y son pagados como parte del salario béasico
(Schuster, 1996).

Estos planes son utilizados para motivar a los empleados a conseguir
todos los objetivos de la organizacion, para que asi el estado financiero sea
positivo y, a cambio, reciban un incremento acorde a las posibilidades de la
empresa en su salario bésico.

2.4 Equipos de Alto Desemperio:

Toda organizacion que se enfoque hacia el trabajo en equipo, espera obtener un alto
desempefio, a través de la combinacion de esfuerzos y del aprovechamiento de los
conocimientos colectivos (MacMillan, 2001).

Para disefiar un sistema de remuneracion, se necesita que el trabajo en equipo esté

estructurado de manera adecuada. De acuerdo con Richard Beckhard (1972), citado por Steven
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Gross en su libro Compensation for Teams (1995), los equipos de alto desempefio se

caracterizan por establecer propdsitos comunes, roles claros, procesos efectivos y desarrollar

relaciones interpersonales sélidas. Tales caracteristicas sirvieron de base a la empresa Xerox

de Venezuela para organizar el trabajo en conjunto (Evolucion de los equipos de trabajo,
Xerox de Venezuela, 2000).

Caracteristicas:

Propdsito comdn

Roles claros

Relaciones solidas

v

Razon para la cooperacion

Estrategia para la cooperacion

v

Procesos efectivos Método para la cooperacion

v

Clima para la cooperacién

v

1. Propdsito comun: un componente importante en la construccion de equipos de alto

desempefio es tener un objetivo claro y comun para todos los miembros. Los equipos
fallan o no cumplen con las expectativas establecidas cuando las metas no son claras
0 cambian frecuentemente sin avisar. El propdsito de todo equipo es alcanzar un
objetivo y hacerlo a niveles excepcionales de desempefio. Para ello, debe existir una
alineacion, una congruencia de los objetivos individuales de cada miembro, con el
propdsito del equipo.
Roles claros: para alcanzar resultados excepcionales, los equipos de alto desempefio
dividen eficientemente los roles. Los miembros no sélo deben entender los roles de
los otros integrantes del equipo, sino también apreciar su contribucién y entender por
qué es tan importante para alcanzar los objetivos organizacionales.
Procesos efectivos: son una secuencia de acciones disefiadas especificamente para
llegar a los resultados deseados. Todos los equipos deben estar de acuerdo con los
procesos o con la manera como se realiza el trabajo.
Relaciones solidas: las relaciones sélidas dentro de los equipos proporcionan el clima
necesario para alcanzar altos niveles de cooperacion. Comprende las siguientes
caracteristicas:

e Confianza: se basa en la congruencia y la competencia de cada miembro del

equipo.
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e Competencia: se refiere a la capacidad, conocimiento y habilidad de cada
miembro del equipo.
e Aceptacion: es aprobar a otros miembros del equipo aun cuando sean y

acten de manera diferente a nosotros (Gross, 1995, p. 41).

B. MARCO TEORICO:
1. Introduccidén al Modelo de las 7S Mc Kinsey:

El objetivo de la investigacion es estudiar el sistema de compensacion de la empresa
Xerox de Venezuela, evaludndolo como un todo. Por ello, al momento de seleccionar los
componentes del modelo de Mc Kinsey, se escogieron solo aquellos que englobaran al sistema
y al equipo, tales como estrategia, sistemas, habilidades y personal.

La dimensidn de estrategia se escogi6 en virtud de que todo sistema de compensacion
debe estar alineado con la mision, vision, objetivos, planes y politicas de la empresa. En el
caso de los sistemas, se consideré que era importante estudiar si repercutian positiva o
negativamente en el plan de compensacion. Especificamente, se seleccioné el sistema de
comunicacion, planificacion y desempefio. Con las habilidades se pretendia evaluar las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas del sistema. Y por ultimo se selecciond al
personal, por ser ellos quienes reciben directamente los beneficios.

En vista de que el objetivo de este trabajo no es individual sino grupal, se decidid
descartar los componentes que estudiaran cada ente por separado: el estilo, porque no se
buscaba evaluar el tipo de liderazgo presente dentro de la empresa; los valores compartidos,
toda vez que la ideologia no repercute directamente en el sistema de compensacion, ademas de
ser un componente abstracto; y la estructura, porque no se queria profundizar en los cargos
individuales sino en el trabajo en equipo.

A continuacion se presenta un esquema con la definicion de las “S” de Mc Kinsey

escogidas para el estudio: Tabla N° 2
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COMPONENTES

ASPECTOS

Estrategia: es la forma a través de la cual la
organizacion logra las ventajas competitivas que tiene

trazadas: los objetivos principales, prop6sitos o metas.

Misidn: evaluacion de las fuerzas del mercado
y dindmica de la organizacién. Identificacién
de los grupos de interés junto a sus
necesidades.

Vision: concepto del estado futuro que busca
alcanzar la empresa.

Objetivos: actividades de maxima importancia
para la organizacion. Es una situacién que se
desea alcanzar.

Planes y politicas: directrices formales a
seguir para la consecucion de objetivos que se
tienen planeados.

Sistema: son los sistemas y procedimientos formales.

Sistemas de comunicacién: forma como se
transmite la informacion.

Sistema de medicién del desempefio: se
refiere a la manera como se evalla la
actuacion de los trabajadores.

Sistema de planificacion: manera como se
levanta, analiza y concluye sobre los procesos.

Personal: relativo a los miembros de la empresa con sus respectivos antecedentes y actitudes.

Ventajas Competitivas (Habilidades- Matriz DOFA):
radica en sus recursos, conocimientos y atributos, entre

otros.

Fortalezas: son aquellas capacidades con que
cuenta la empresa, y por lo que se diferencia
de la competencia (recursos, habilidades,
capacidades, actividades exitosas, entre otras).
Oportunidades: son aquellos aspectos que
resultan favorables y que se deben descubrir
en el entorno de la empresa y que le permite
obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores internos
que llevan a una posicién desfavorable frente
a la competencia.

Amenazas: son aquellos aspectos que
provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar, incluso, contra la permanencia de la
organizacion.
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2. Metodologia propuesta para la elaboracion de un plan de compensacion variable en
equipos de trabajo de obreros calificados en empresas manufactureras (Navarro y
Pachano, 2002):

Para efectos de esta investigacion se utiliz6 como base para la metodologia el trabajo
de grado realizado por los Licenciados en Relaciones Industriales Marisela Navarro y Oscar
Pachano (2002), quienes desarrollaron una guia para implementar un sistema de compensacion
en una empresa manufacturera.

Todos los pasos enunciados por los autores fueron aplicados para el caso de una
empresa de servicios como Xerox de Venezuela. Si bien no se trata de una empresa
manufacturera, de igual forma se utilizan equipos de procesos, lo que significa que en amos
casos sus integrantes realizan las mismas actividades para la consecucién de un mismo
objetivo.

En tal sentido, el disefio del plan de compensacién debe seguir pasos similares en
cuanto el establecimiento de metas y objetivos, definicion de parametros e indicadores,
determinacion de minimos y maximos, entre otros. Ademas, esta metodologia también cumple
con las etapas para la planificacion de estrategias de adiestramiento, comunicacion y
mantenimiento del plan, necesarias para la implementacion de todo sistema de compensacion
variable.

El valor del trabajo de Navarro y Pachano (2002) reside en su basamento teérico y en
los resultados que exponen sobre la exitosa experiencia de dos importantes empresas del pais
en sistemas de compensacion en equipo, lo que a su vez respalda la validez de la
investigacion.

A continuacion se presenta un cuadro resumen, donde se definen las fases y subfases

establecidas en la metodologia: Tabla N° 3
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0. PREFACE: Inicio del proceso.

0.1

0.1.1Pre-revision de la cultura
organizacional: sondeo de la
cultura organizacional

0.1.2Revision de la necesidad del
plan de compensacion
variable: estudiar la
posibilidad de incluir el plan.
Permite revisar si en realidad
un pago variable es necesario.

0.1.3Pre-definicion del objetivo del
plan: definir los objetivos
generales (ideas, estrategias u
objetivos  globales).  Los
objetivos  generales  estan
enfocados al aumento en la
productividad, disminucion de

Reunién  Pre-Comité:  primera
reunion entre junta de accionistas,
comité ejecutivo o cualquier otro

grupo de alta gerencia.

costos y optimacion de
procesos.

0.1.4 Revision ~ de  resultados
disponibles: recursos
financieros para manos de
temporales.

0.2

Aprobacion del proyecto: el analisis previo da basamentos suficientes
para aprobar o no el plan.

0.3

Designacién del lider del proyecto: se debe asignar un lider, que se
encargue de centralizar la informacion y supervisar a los involucrados.

1. PLANIFICACION DEL PLAN

DE COMPENSACION
VARIABLE: Se busca levantar,
analizar 'y  concluir  sobre

informacion de interés para todo
el proceso.

11

Creacion del comité de proyecto: conformado por el pre-comité o por el
lider. Debe tener caracter multifuncional.
Funciones:

e  Establecer sistemas de comunicacion.

e Identificar los departamentos o trabajadores aliados.

e  Establecer el cronograma de actividades a seguir.

1.3. Verificacion de los recursos: En caso de no haberse realizado en la
pre-fase

1.3.1Revision y analisis de los
valores organizacionales: se
revisa mision, visién, valores,
creencia.

1.3.1Descripcion  del  diagnodstico | 1.3.2Revision y analisis de
organizacional: Revision y caracteristicas y procesos
andlisis de la informacion organizacionales:

referente a la organizacion, que
permita la alineacion de la
estrategia y la cultura
organizacional.

caracteristicas y procesos de
la empresa para determinar
elementos o factores a ser
recompensados.

1.3.3Revision y  analisis de
resultados globales esperados:
lo que permite determinar que
procesos deben mejorarse.
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1.3.4 Revision y andlisis de
indicadores  claves  del
negocio: identificar
indicadores  claves  del
negocio, que dependen de
los procesos, productos,
mercados, estrategia  del
negocio.

1.3.5Revision 'y analisis del
nivel de involucramiento de
los empleados con los
resultados  globales  del
negocio:  permite apreciar
los nexos de pertenencia o
compromiso de los
empleados hacia la
empresa. Establecimiento de
una relacion ganar- ganar.

1.3.6 Revision y analisis de
efectividad de RRHH:
revisar todos los procesos de
RRHH de la organizacion,
ya que la mayoria de ellos se
ven involucrados en el plan.
Prestandole mayor atencion
a la funcién de
compensaciéon  dado  su
relacion directa con el
proyecto.

1.3.7 Documentacion de la cultura
organizacional: se basa en
llevar procesos de
entrevistas o cuestionarios a
personal de la organizacion,
donde se indagara sobre la
cultura organizacional,
permitiendo  obtener una
perspectiva mas real .

1.3.8 Determinacion de la brecha
existente entre la cultura
organizacional actual vy los
requerimientos del nuevo
plan: la  informacion
recogida en todos los puntos
anteriores, permite el
establecimiento de un
indicador que determinara
las brechas, para continuar
con los siguientes pasos.

14

Identificacion de criterios y restricciones para el nuevo plan: toda la
informacion recogida servira de input para la identificacién de criterios
importantes para el negocio, asi como para detectar elementos que no
puedan ser modificados dado la importancia.

1.5

Definicion de metas y objetivos del plan de compensacion variable: con
los resultados obtenidos anteriormente se establecen los fines o
propdsitos que se persiguen con el plan.

1.6

Definicion de participantes o beneficiarios del plan de compensacion
variable: luego de haber analizado todos los puntos anteriores es posible
establecer que integrantes de la organizacién van a intervenir en el plan,
bien sea de forma directa o no, dependiendo de su amplitud.
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ELABORACION DEL PLAN
DE COMPENSACION
VARIABLE: da forma al
producto que se desea obtener.

2.1

Disefio  del plan de
compensacion variable:
Encajar todas las ideas
para conceptuar el plan
que se desea aplicar.

2.1.1 Identificacion
de
lineamientos
del plan de
compensacion
variable:
determinar los
elementos que
van a darle
estructura  al
plan.

211

212

2113

2114

Tipo de plan:
definidos por la
forma de pago
y la forma en
las  que se
evallan las
medidas  que
producen el
pago del plan.
Establecimien-
to de medidas:
varian entre
medidas
operacionales y
medidas
financieras o
una mezcla de

ellas.
Establecimien-
to de

variables:  de
acuerdo a la
medida
seleccionada,
se determinaran
las variables a
evaluar y
recompensar
con el plan.
Establecimiento
de indicadores:
son las
unidades de
analisis  para
medir a los
equipos de
trabajo.

2.1.2 Establecimiento de metas: se refiere a
los objetivos que debe cumplir el equipo
de trabajo, dentro del tiempo estipulado,
para obtener la recompensa monetaria

preestablecida.

2.1.3 Método de pago:
Identifica cada
uno de los
lineamientos de
la forma de pago
del plan.

2.1.3.1Frecuencia de

pago: deben
efectuarse

después del
periodo de

medicién, en
vista de que los
empleados
puedan
establecer una
relacion  mas
directa  entre
sus resultados y
la paga
recibida.

2.1.3.2Limite

maximos y
minimos:  Se
establecen para
proteger a las
organizaciones
que apliquen el
plan.

27



Morales & Perera

.2 Establecimiento de la comunicacion del plan de compensacion variable:
la estrategia de comunicacion depende de las particularidades de cada
empresa, de sus modelos de comunicacién y cultura. El plan debe
venderse al personal para que lo conozcan, entiendan y acepten, ya que
son los afectados.

2.3 Establecimiento del programa de adiestramiento del plan de
compensacion variable: el proposito es explicar la nueva estrategia de
compensacion y alinear al personal a ella, para que la internalicen, lo
que ocasiona un aumento del desempefio y una mayor remuneracion.
Formas de adiestramiento:

e  Administracién de cursos al personal afectado por el
plan.
e  Adiestramiento a los supervisores con efecto cascada.

2.4 Documentacion del plan de compensacion variable: todo el plan debe
tener por escrito las normas y procedimientos que lo describen, de
manera de aclarar dudas vy evitar diferencias de aplicacion de un
periodo a otro.

2.5 Lanzamiento del plan de compensacion variable: validar la asimilacion
del trabajador a la nueva estrategia de compensacion.

MANTENIMIENTO Y
CONTROL DEL

PLAN DE COMPENSACION
VARIABLE: en esta fase se
analizan los procesos para
detectar fallas y proponer
correcciones que permitan
mejorar el funcionamiento del
plan.

3.1 Estrategia de comunicacion del plan de compensacion variable: es
necesario crear un programa de comunicacién para el mantenimiento del
plan.

3.2 Revision y evaluacion de los resultados del plan de compensacion
variable: una vez implementado el plan se debe revisar si esta dando
resultados. En esta fase vuelve a tomar importancia la existencia de un
sistema de informacion, que arroje los resultados que serdn observados
por los beneficiarios del plan.

3.3 Revisidn y evaluacion de las variables, indicadores y metas del plan de
compensacion variable: cuando se realiza la revision de resultados se
debe tomar en cuenta si las variables elegidas estan siendo efectivas,
motivando al personal, incrementando ganancias, entre otras.

3.4 Deteccion de fallas observadas: una vez revisados y evaluados los
resultados es necesario buscar respuestas al comportamiento de dichos
efectos con el fin de detectar las fallas del plan.

3.5 Correccion de fallas observadas: luego de detectar las fallas presentes en
el plan se debe implantar soluciones para corregirlas. Estas soluciones
seran sometidas a la aprobacién de la gerencia. En esta fase se requieren
propuestas y mejoras por parte de los empleados.
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3.6 Integracion del plan de compensacion

variable con los empleados: los
empleados pueden aportar soluciones
importantes por ser ellos responsables
del manejo del proceso.

3.6.1Establecimiento de
canales: se deben
establecer canales

formales e informales de
comunicacion, como
buzones de sugerencia,
reuniones periddicas.

3.6.2Establecimiento de  la
periodicidad: es necesario
comunicar la periodicidad
en la que se realizaran las
revisiones de  dichos
aportes.

3.6.3Recepcion y analisis de
mejoras propuestas: se
refiere a la recepcion por
parte de los supervisores y
del comité de las mejoras
propuestas. Ademas debe

3.7 Reuniones de mantenimiento: se

requiere  programar  reuniones
periddicas  coordinadas por el
comité, para garantizar la revision
constante del plan.

crearse un equipo de
analisis de dichas
propuestas.
3.6.4Desarrollo  de mejoras
propuestas: implantacion
0 puesta en préactica de las
mejoras.
3.7.1Determinacion del

sistema de comunicacion:
los resultados obtenidos
en las reuniones de
mantenimiento deben ser
comunicados a la
administracion  por un
sistema de comunicacion.

3.7.2Recoleccion de
resultados: el método de
recoleccién de resultados
es muy importante ya que
de él depende la
especificidad de los
resultados. EI método
sistematizado tiene menos
probabilidad de arrojo.

3.7.3Presentacién de
resultados: la manera de
presentacion  de  los
resultados dara un
panorama del plan de
compensacion, para ello
es bueno tener sistemas de
informacion que apoyen
la gestion del comité y
formalice la presentacion
de resultados.
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C. MARCO REFERENCIAL.:
1. Historia de Xerox.

La Haloid Company, antecedente comercial de Xerox, nacido en 1906 como una
empresa dedicada a la produccion y venta de papel fotografico. En 1935 compré a la
Rectigraph Company, que fabricaba fotocopiadoras, ello encaminé a la Haloid a adquirir la
licencia de un nuevo proceso llamado electrofotografia, mas tarde llamada xerografia, del
griego "xeros" (seco) y "graphos" (escritura), cuya patente pertenecia al Battelle Memorial
Institute hasta 1947.

Desde 1937, Battelle apoyd al inventor Chester Carlson en perfeccionar un proceso de
transferencia electrostatica de imagenes de una superficie fotoconductiva a papel. En 1949,
Haloid comercializ6 el proceso en la copiadora Modelo "A" y luego cambié el nombre de la
compafiia en 1958 a Haloid Xerox Inc. En 1959, presentd la Copiadora Modelo 914, la
primera copiadora comercial del mundo. Xerox Corporation surge en 1961, después del
exitoso lanzamiento del modelo 914, la primera copiadora automatica de oficina que sacaba
copias en papel comdn.

Cuando la competencia entra al mercado en los 70’s, Xerox estaba generando altos
niveles de utilidades, pero después de perder sus patentes Xerox fue perdiendo terreno. La
afiliada Fuji Xerox, ya habia detectado los cambios e inicié lo que hoy forma parte de su
estrategia de calidad: el Benchmarking. De este estudio, resultd el movimiento de calidad The
New Xerox Movement y subsecuentemente el premio Deming para Fuji Xerox.

Xerox Corporation rapidamente adoptd la nueva estrategia haciendo énfasis en
involucrar a los empleados en la toma de decisiones. Al mismo tiempo, fue desarrollando la
nueva estrategia de liderazgo a través de la calidad, la cual sigue vigente.

En 1979, cuando las computadoras trabajaban en sistemas operativos que
proporcionaban salidas sélo en texto, en Xerox Corp's ya se trabajaba en ambientes graficos
que incluian puntero (mouse).

En 1987, esta estrategia se reforzd con el enfoque de Xerox en la satisfaccion del
consumidor, ofreciendo afios més tarde una garantia de satisfaccion total a todos sus clientes

(http://www. xerox.com).
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2. Xerox en la actualidad.

Xerox es una compafiia multinacional diversificada que evoluciona, y cuyas
operaciones en el ambito mundial contintan creciendo y cambiando.

Actualmente Xerox negocia con mas de treinta (30) paises en los cinco (5) continentes,
se ha extendido tanto en tamafio como en alcance, involucrando una serie de empresas
colectivas y alianzas tecnoldgicas. El mercado estd dividido en segmentos, cada uno con un
grupo diferente de clientes, asi como distintos competidores.

Xerox inici6 sus operaciones en Venezuela el 5 de octubre de 1964, comercializando
Unicamente copiadoras. Hoy, se ha diversificado en sus productos tales como: copiadoras,
Document Centre System, multifuncionales, impresoras laser, software para almacenamiento
de documentos de manera digital, materiales de consumo, papel, repuestos y servicio técnico
especializado para todos sus productos.

La corporacién continta trabajando en el desarrollo de productos que satisfagan las
necesidades de procesamientos de documentos, ofreciendo gran variedad de productos, desde
las copiadoras e impresoras mas pequefias hasta soluciones de oficina y produccion, disefiados
para facilitar el procesamiento de documentos.

Xerox es un proveedor importante en el mundo de los negocios, entre sus grandes
clientes se incluyen bancos, compafiias aseguradoras, industrias petroleras, instituciones
gubernamentales, universidades, empresas de consumo masivo, entre otras (http://www.

Xerox.com).

3. La cultura de trabajo en Xerox de Venezuela:

“Siendo esta una empresa de caracter transnacional, que redisefiada sus procesos en
base a las necesidades y requerimientos del cliente, posee como objetivo central garantizar la
calidad de sus productos, aumentando su productividad y la de sus clientes, a través de
soluciones en documentos. Para el logro de dicho objetivo, Xerox de Venezuela cuenta con los

siguientes elementos:

1. El cliente es lo primero: al enfocarse en los requerimientos del cliente,

comprendiendo su proceso de negocios y transformandolo en la creacién de valor
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agregado, de igual forma estableciendo categorias de clientes, ya sean internos o
externos.

2. Requerimientos del cliente: éstos deben ser estudiados en forma explicita y latente
a fin de entender su negocio, sus amenazas y sus oportunidades.

3. Base de datos: para Xerox es muy importante contar con una base de datos que
permita analizar la situacion de los clientes actuales, pasados y potenciales, para
facilitar la anticipacion y satisfaccion de los clientes.

4. Segmentacion del mercado: la division del mercado para el entendimiento
especifico del cliente y la identificacidn de soluciones.

5. Comunicacion con el cliente: establecimiento de un medio de comunicacion eficaz
entre el cliente y Xerox.

6. Administracion de las quejas y de los reclamos del cliente: se establece un rapido
proceso de respuestas para solicitar, medir, rastrear y solucionar cada queja,
reclamo o requerimiento del cliente.

7. Lealtad y satisfaccion del cliente: la implantacion de un sistema de medicion de la
lealtad y satisfaccion del cliente, a través de tres componentes claves como son: la
creacion de nuevos clientes, su permanencia y su recomendacion a otros clientes.

8. Administracion de relaciones con el cliente: enfatizar en las soluciones totales del
cliente.

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

De acuerdo con lo anterior podemos definir a Xerox de Venezuela como una empresa

del sector servicios sustentada en el modelo de procesos, con alta orientacion al cliente y a la
confiabilidad, donde coexisten caracteristicas de las organizaciones basadas en el tiempo por

la importancia de la tecnologia y la flexibilidad (Pernia y Ramirez, 1996, p. 98).

4. Mision:
“Optimizar la comercializacién de soluciones de documentos, asegurando la plena

satisfaccion de nuestros clientes, empleados y asociados” (http://www. xerox.com).
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5. Vision:
“Somos una organizacién reconocida como la primera opcién en los mercados en que
participamos, generando ventajas competitivas a nuestros clientes y con empleados y

asociados plenamente satisfechos” (http://www. xerox.com).

6. Valores organizacionales:

e Tenemos éxito porque satisfacemos los requerimientos de nuestros clientes.

e Trabajamos en equipo alineando nuestra energia individual con el direccionamiento
de la empresa.

e Somos una compariia de calidad y lo que hacemos lo hacemos con calidad.

e Queremos un alto retorno sobre las inversiones que hacemos.

e Somos una empresa lider en tecnologia.

e Consideramos a nuestro personal como el bien mas valioso de la empresa.

e Somos responsables hacia la comunidad en que vivimos y nos comportamos siempre
como buenos ciudadanos.

e Demostramos ética en nuestro trabajo y cumplimos con las normas del cddigo de

ética y politica del negocio de Xerox (http://www. xerox.com).

7. Objetivos Generales de la Empresa:

El objetivo fundamental de los negocios Xerox es proveer soluciones al manejo de
documentos: soluciones de Hardware y Software para programacion y control de ambiente de
produccion y procesos industriales; automatizacién de procedimientos comerciales; sistemas
de informacidn y servicios para bancos; instituciones de ahorro y préstamo y compafiias de
seguros. Xerox se encarga desde el manejo computarizado del contacto con el cliente a nivel

de sucursal, hasta el procesamiento sofisticado de documentos.

Otros de los objetivos de la empresa son:
e Integracién con el mercado.
e Orientacion hacia la accion.
e Orientacion absoluta hacia los resultados.

e Trabajo en equipo.
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o Estar conducidos por las operaciones de linea.
o Dar “Empowerment” (apoyo y poder) a su personal (http://www. xerox.com).

8. Xerox como empresa de servicio:

Actualmente las organizaciones se han dedicado a redefinir sus operaciones
empresariales entorno a los servicios, lo que ha incrementado el numero de ventas y ha
favorecido la renovacion y competitividad de muchas corporaciones. Esto las ha llevado a
pensar en soluciones integrales que aporten valor agregado a sus clientes, en busca de
satisfacer sus necesidades (Rios en Mercadeo de Servicios, 1999).

Xerox no ha escapado de esta tendencia. Asi lo afirma su Directo de Atencién al
Cliente Edward Burke al referirse a la dedicacion a sus clientes como una prioridad. Segun
Burke (1999), todos los empleados de la empresa aprendieron desde sus inicios, que su trabajo
se basa en hacer lo idoneo para el cliente, lo que permite mantener y aumentar los negocios
(Burke en Mercadeo de Servicios, 1999).

Nelson Rios (1999), ex — Director de PDVSA CIED, propone diez (10) tendencias que
pautan los nuevos enfoques del mercado de servicio, a los que Xerox de Venezuela responde.
Tales tendencias se presentan a continuacion:

1. Enfasis en el mercado de servicios: para Xerox de Venezuela los clientes son el centro
de su universo empresarial, por lo que buscan establecer las mejores relaciones (Burke
en Mercadeo de Servicios, 1999).

2. Las empresas consideran a sus clientes como el mejor agente de publicidad: Xerox
aprendio con el tiempo que la satisfaccion del cliente esta relaciona con su lealtad, lo
que permite mantener y hacer crecer el negocio (Ibid).

3. Aprovechan el concepto de servicio para vender, no sélo los primeros productos de la
empresa, sino también otros diferentes: Xerox ofrece nuevas alternativas a traves de
sus “soluciones totales de documentos”, ajustadas a las necesidades de sus clientes,
como el alquiler de fotocopiadoras, suministro de papel, toner, entre otras.

4. No puede atenderse bien a los clientes externos, sin haber satisfecho a los clientes
interno que son los trabajadores: Xerox busca involucrar a sus empleados con sus

clientes a través del empowerment. “Al otorgar un alto nivel de responsabilidad y
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autoridad a los trabajadores, la confiabilidad en el servicio es mayor y la satisfaccion
de los técnicos también” (Burke en Mercadeo de Servicios, 1999, p. 47).

La nueva cultura del servicio ha generado una curiosa aplicacion del concepto
benchmarking, ahora la competencia se extiende a empresas de otros ramos, cualquiera
que genera expectativa de los clientes es un rival potencial: el benchmarking permitio a
la empresa desarrollar el programa de calidad Xerox, que se convirtié en la directriz
del negocio.

La satisfaccion de las necesidades del cliente es superada por la satisfaccion de sus
expectativas: “para Xerox ofrecer més a sus clientes es la mejor manera de garantizar
su lealtad” (Burke en Mercadeo de Servicios, 1999, p.47).

Los mercados de servicios buscan nuevas formas de gerenciar sus empresas y han
cambiado significativamente su estructura organizacional: “en Xerox de Venezuela se
trabaja en conjunto, la empresa se clasifica en tres (3) grupos: grupos o equipos de
trabajo facultados, los que permanecen juntos siempre como es el caso de los
representantes técnicos; equipos de integracion, formados para una tarea dada; y
equipos virtuales, que nacen para crear procesos en caso de requerimientos especiales”
(Ibid).

La planificacion del mercado se basa en la siguiente pregunta: ¢qué expectativas estoy
satisfaciéndole a mi cliente?, la respuesta determinara ajustes sustantivos a la calidad
del servicio que se le presta al cliente: por esta razon Xerox abre sus puertas a las
nuevas “soluciones totales de documentos”, como una manera de ofrecer al cliente
productos de calidad que estén a la medida de sus necesidades.

Repotenciacion de la tecnologia: como empresa de productos tecnoldgicos, Xerox
procura mantenerse a la vanguardia en lo que a adelantos en maquinas se refiere.

Las empresas buscan establecer asociaciones, convenios y fusiones de alcance cada
vez mas diversos y abarcadores: para ajustar “las soluciones totales de documentos” a
las necesidades de los clientes, Xerox ha tenido que asociarse con empresas de

Software y Hardware, garantizando asi un servicio integral.
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9. Departamento de Servicio al Cliente:

“El Departamento de Servicio al Cliente esté integrado por un grupo de 130 técnicos en
todo el territorio nacional, altamente entrenados y dotados de nuevas tecnologias, a fin de
brindar un buen servicio. Cuentan con computadoras portatiles que le permiten el uso de las
documentaciones electronicas, el escalamiento de llamadas, el acceso a los avances de
diagndstico y a los problemas o fallas de equipos” (Cortesia, 2002, p.20).

Obijetivos del Departamento del Servicio al Cliente:

e Aumentar la cobertura de servicio técnico en el mercado.

e Incrementar la productividad por representante técnico en el ambito nacional.

e Mejorar la satisfaccion de los clientes en el mercado, en lo que respecta a la atencion
y tiempo de respuesta.

e Disminuir los costos de operacion del servicio directo Xerox, sin afectar la
satisfaccion del cliente.

e Proveer distintas modalidades de servicio, permitiéndole al cliente elegir la méas
conveniente para él.

e Disponer de una estructura de servicio para soportar la poblacién instalada de

maquinas.

Estructura del Departamento de Servicio al Cliente: Grafico N° 1
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9.1 Descripcién del proceso de atencién al cliente:

La compafiia Xerox de Venezuela tiene estipulado, entre algunos de sus parametros
contractuales, la prestacion de servicio técnico a las maquinas obtenidas por los clientes, con
un nivel de frecuencia estipulado en el contrato. EI Departamento de Servicio al Cliente es el
encargado de brindarle asistencia a la extensa gama de productos adquiridos por los clientes de
la compafiia, a través de un grupo de técnicos que operan en todo el territorio nacional.

“Cuando se presenta una solicitud, ya sea por falla de equipos o servicio de
mantenimiento, el cliente se comunica con la empresa a través del Centro Nacional de
Atencién Remota al Cliente (CNARC). Un operador de servicios canaliza las solicitudes y las
clasifica de acuerdo al tipo de maquina y zona de procedencia, para que posteriormente se le
asigne un técnico o grupo de técnicos” (Pernia y Ramirez, 1996, p. 102).

Para poder atender los requerimientos de servicio, los representantes técnicos se apoyan
en la Gerencia de Logistica y Distribucién, que se encarga de suministrar y trasladar desde los
almacenes las partes de las maquinas, procurando mantener niveles 6ptimos de inventario. El
desempefio de esta gerencia se puede ver afectado por situaciones como: mala distribucion de
las partes en los almacenes, falta de importacion de suministros o retraso en los despachos. El
lapso que tarde en llegar una pieza hasta el lugar donde surgio el requerimiento, se denomina
tiempo de logistica (Cortesia, 2002).

Los representantes técnicos tienen sesenta (60) minutos para reparar una maquina,
periodo que va desde que éste llega donde el cliente, hasta que reporta via telefonica al
CNARC lo acontecido en sus jornada laboral, sin incluir el tiempo de logistica. A este
parametro se le conoce como tiempo de respuesta, y se puede ver afectado por otras
circunstancias como escasos conocimientos o poco habilidad del técnico para solucionar el
desperfecto, falta de herramientas, dificultad para tener acceso a la maquina, entre otras. Toda
esta informacion es vaciada por el operador de servicios en un sistema, para luego ser
procesada, y obtener la medicién de desempefio de cada empleado (Cortesia, 2002).

La calidad del servicio técnico esta estrechamente relacionado con la satisfaccion del
cliente, mientras mas eficaz sea la prestacion del servicio técnico, mas satisfecho se sentira.

A continuacién se presenta un flujograma del proceso que realizan los representantes

técnicos: Grafico N° 2
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El técnico, en el lugar donde
opera la maquina, se pone en
contacto con el Administrador

A

de Ordenes Técnicas y
realiza el requerimiento de
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'

Se pone en
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10. Estrategia de equipos de trabajo:

El servicio de reparacion y mantenimiento de maquinas representa para Xerox de
Venezuela un alto costo, en vista de que este proceso supone para la compafiia gastos en
partes, que en su mayoria son importadas, asi como en personal especializado. La empresa
debe controlar el consumo de partes para evitar un aumento desmesurado, que la aleje de
obtener beneficios.

Como una medida para regular esta situacion, desde 1998, la directiva implant6 una
forma de trabajo basada en equipos, que esta orientada a realizar actividades similares y a
cumplir objetivos en conjunto. Durante ese afio, se brindd entrenamiento a todos los
representantes técnicos del area para familiarizarlos con la estrategia del trabajo en equipo.
Para 1999, se formaron los primeros 16 grupos de trabajo, que estuvieron orientados a
cumplir las caracteristicas de los Equipos de Alto Desempefio (Evolucién de los equipos de
trabajo, Xerox de Venezuela, 2000).

Los objetivos de este proyecto se basaban en la satisfaccion de los clientes y de los
empleados, asi como en el incremento de la productividad, calidad, mejora de procesos, Y,
principalmente, en la reduccion de costos de produccion. Para ello se establecieron parametros
a ser cumplidos por los equipos de trabajo, sin dejar de lado el respeto, el desarrollo y la
evaluaciéon individual. Ademas, se asignaron roles para cada individuo y los lideres
correspondientes.

Con esta herramienta de trabajo se busco que los empleados planificaran, controlaran e
hicieran seguimiento de sus parametros, publicados en un informe de gestién, donde se refleja
el estatus de cada equipo, garantizando su autogestion. Entre las actividades estipuladas para
la operacion de los representantes técnicos estan las reuniones periddicas, autoevaluaciones
anuales, distribucion de la carga de trabajo, planificacion de turnos y vacaciones, actividades
inter-equipos, entre otros (Evolucion de los equipos de trabajo, Xerox de Venezuela, 2000).

La Divisién de Recursos Humanos, en conjunto con el Departamento de Servicio al
Cliente, introdujo un programa de reconocimiento y recompensa para los trabajadores,

alineado con los objetivos de la estrategia del trabajo en equipo.

38



Morales & Perera

11. Compensacion variable de equipos en Xerox de Venezuela:

La finalidad del sistema de compensacién en Xerox de Venezuela es recompensar a
todos los integrantes de los equipos, que trabajan para cumplir con metas u objetivos
establecidos. Este plan de remuneracion es supervisado por el Gerente del area de Servicio al
Cliente, que controla la actuacion de los representantes técnicos; mientras que el
Departamento de Recursos Humanos, se encarga de asesorar el proceso (Pernia y Ramirez,
1996).

El plan de compensacion esta determinado por parametros y metas preestablecidas para
el &rea. Estos objetivos deben estar claramente definidos, asi como los cargos elegibles, la
secuencia de los pagos, los responsables del plan, la forma de calculo y sus normas generales.
Se determiné un porcentaje de incentivo para el cumplimiento y uno adicional para el

sobrecumplimiento.

11.1 Proceso para implantar el sistema de compensacién actual:

« Definicion de la estrategia por parte del Gerente de Servicios al Cliente asesorado por
Recursos Humanos.

e Comunicacién por parte del Departamento de Servicio al Cliente del plan y del proceso
de implantacion, a todos los representantes técnicos y sus supervisores.

o Cdlculo del porcentaje de cumplimiento de las metas y porcentaje de incentivos.

e Envio de la informacion al Departamento de Ndémina (adherida a la Division de
Finanzas) y a la Division de Recursos Humanos para su registro.

o EIl Departamento de Administracion de Personal analiza el cumplimiento anual de los
planes, y se encarga de realizar la auditoria interna del calculo del plan (Pernia y
Ramirez, 1996, p. 100).

11.2 Pardmetros de medicion:

1. Productividad: es la suma de servicios totales mensuales, menos los avisos repetidos
mensuales reales, dividido entre los dias habiles del mes.

2. Llamadas repetidas: se entiende por avisos repetidos las llamadas de servicios
atendidas que no cumplen con el parametro de tiempo/ copias 0 impresiones,

establecido como estandar para cada producto.
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3. Consumo de partes: corresponde al gasto mensual de consumo de partes establecidos
para cada equipo de trabajo, valorado en dolares.

4. Tiempo de solucion: se entiende como el lapso transcurrido desde que el cliente hace
contacto con el Departamento de Atencion al Cliente, hasta que se concluye la llamada
en sistema, excluyendo el tiempo logistico (Pernia y Ramirez, 1996, p. 107).

Vale destacar que al implantarse el sistema de compensacion actual todos los pardametros
se median en equipo; sin embargo, se tomd la decision de eliminar esta forma de medicion en
virtud de la experiencia vivida en Xerox de Venezuela, donde los integrantes se encubrian
para alcanzar los limites establecidos. S6lo el consumo de partes continud evaluandose en
equipo hasta el momento de realizarse esta investigacion.

Los parametros utilizados para medir el rendimiento de los equipos de trabajo poseen
una estrecha relacion con la cultura organizacional de Xerox, donde los factores claves para el
éxito son la calidad, el tiempo, el costo y, principalmente, la satisfaccion del cliente. En la

siguiente tabla se muestra la relacion entre parametro y factor clave de éxito.

Tabla N° 4:
Parametros: Factores Claves de éxito:
Consumo de partes Costo
Tiempo de solucién Tiempo
Llamadas efectivas Satisfaccion del cliente
Llamadas repetidas Satisfaccion del cliente

11.3 Limites minimos y maximos:

Se utiliza como base para el calculo del incentivo el salario basico mensual.

El cumplimiento de 100% de las metas mensuales genera, para cada técnico, un
incentivo econdmico mensual de 20% sobre la base.

Al sobrepasar los objetivos se obtiene una remuneracion adicional, estableciéndose una
relacion entre el porcentaje de sobrecumplimiento y el pago mensual, en una proporcion de
dos (2) a uno. Por cada dos (2) puntos de aumento en el logro de las metas, se cancela uno de
pago. De no cumplirse los parametros, el incentivo econdmico se disminuye en la misma

proporcidn, por cada dos (2) puntos de no cumplimiento se reduce uno de pago.
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El sistema de compensacion se activa cuando el equipo alcanza 90% de los
indicadores, para desempefios menores no opera el incentivo econémico. Cuando el
cumplimiento exceda 130% de la meta mensual, se calcula el pago sobre esta base. Si existe
una desviacion fuerte en el promedio que supere este valor, se hace una revision para ajustar
los parametros, en los casos que se ameriten.

El siguiente cuadro representa la linea de tendencia del porcentaje de incentivo en

funcién al cumplimiento de metas.

Gréfico de cumplimiento de metas

150
140
130
120
110
100

Porcentaje de cumplimiento

90
0 10 20 30 40 50

Porcentaje de incentivo

Gréafico N° 3
Los parametros medidos tienen el mismo peso en porcentaje, cada uno representa 5%
sobre 20%. Si se toma en cuenta que sélo un parametro se mide en equipo, entonces nada mas

5% del incentivo es valorado por la actuacién de los representantes en conjunto. Tabla N° 5

Parametros: Porcentaje sobre 20%
Consumo de partes 5%
Tiempo de solucién 5%
Llamadas efectivas 5%
Llamadas repetidas 5%
Total 20%
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11.4 Caracteristicas de los equipos del Departamento de Servicios al Cliente: (Pernia y
Ramirez, 1996, p. 111). Tabla N° 6

NUmero de personas por equipos: 5a7

Calificacion de los integrantes: Nivel Técnico

Descripcion de lo que hacen los equipos: Reparacién de equipos Xerox a clientes con contrato y sin

contrato de servicio.

Tiempo de duracion del equipo: Permanentes
Clientes: Clientes externos e internos.
Factores claves en el desempefio: Experiencia de los técnicos, experiencia del equipo, nimero de

técnicos, localidad ,distancia, interaccion con los encargados de
atencion al cliente, adiestramiento, herramientas de trabajo,
disponibilidad de accesorios y partes necesarias para la

asistencia técnica en el almacén.

Medicién del rendimiento: Se establecen metas que provienen de la corporacion y que son
evaluadas por los supervisores y gerentes técnicos. El area de
atencién al cliente contribuye de manera clave a la medicion de
las metas, por ser los encargados de ingresar al sistema los

tiempos de respuestas, consumo de partes y llamadas repetidas.

Factores de medicion: 1. Consumo de partes
2. Llamadas repetidas.
3. Tiempo de solucion.
4. Productividad.

Porcentaje de operaciones controladas por sus | 75%

miembros:

Porcentaje del éxito controlado por los|75%

miembros del equipo:

El resultado es dependiente o independiente | Independiente en su mayoria.

del éxito de Xerox:

Factores utilizados para medir los resultados: Productividad.
Costos.

Tiempo.

> w N e

Satisfaccion del Cliente.

Frecuencia de medicién: Diario, semanal, mensual y trimestral.
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VI. MARCO METODOLOGICO
Para cumplir con el objetivo general de diagnosticar un modelo de compensacion
variable como base para el disefio de un sistema de compensacion dirigido a equipos de
trabajo para empresas de servicios, la estrategia metodoldgica se dividié en dos etapas: la
primera incluye todo lo referente a la obtencion de la informacidon organizacional y al
diagndstico del sistema actual y la segunda al disefio del plan.
1. Tipo de Investigacion:

A lo largo de este estudio se procedié a realizar un diagnéstico de la situacion
organizacional, especificamente del sistema de compensacion actual. Al mismo tiempo, se
determinaron las fases de planificacion, ejecucion y control con base a una metodologia de
compensacion en equipo de una empresa del sector servicios del area metropolitana de
Caracas. Ello orient0 a la investigacion hacia un estudio de caracter descriptivo.

Para Sabino (1992) esta modalidad de trabajos de investigacion consiste en encontrar
caracteristicas fundamentales de un grupo relativamente homogéneo de fendmenos, utilizando
criterios sistematicos que permitan poner de manifiesto su estructura o comportamiento.

Debido a la naturaleza del estudio, y de acuerdo al objetivo general, se requirio la
medicion de los distintos elementos que componen el fenémeno a investigar. Por lo tanto, fue
necesario exponer detalladamente los componentes que intervinieron en el comportamiento de

cada una de las dimensiones que constituyen la variable.

2. Disefio de Investigacion:
Para obtener la comprobacién empirica de la problematica presente en este estudio, se
realizé un plan o modelo de verificacion que permitiera contrastar los hechos con la teoria

(Sabino,1992)Segun la clasificacion hecha por Hernandez (1998), se puede decir que se trata
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de un estudio No experimental, ya que a través de la observacion directa se obtuvieron los
datos que fueron enmarcados dentro de las fases metodoldgicas.

De acuerdo a la categorizacion propuesta por Sabino (1992), en funcion del origen de
los datos recogidos, se pudo definir que el disefio de esta investigacion fue de campo, ya que
la informacion se obtuvo de forma directa de la realidad, a través de la experiencia empirica.
El disefio de campo de este estudio tuvo la intencién de conocer las diferentes fases que se
producen en la implementacion de un sistema de compensacion variable dirigida a equipos de
trabajo de una empresa de servicios, basado en una metodologia que estaba disefiada para

equipos de trabajo de una empresa manufacturera.

3. Unidad de analisis, poblacién y muestra:

o Unidad de analisis: se refiere a todas las fuentes “personas, situaciones o hechos
que se observan directamente, o materiales bibliograficos de diversa naturaleza”
(Sabino, 1992,p.117).

En este caso la unidad de analisis tiene que ver con el sistema de compensacion

variable dirigido a equipos de trabajo.

o Poblacion: es el “conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de

especificaciones” (Hernandez y otros,1994,p.204).

En este estudio la poblacion se encuentra representada por todas las empresas
de servicios de Venezuela, que utilizan como forma de pago un sistema de

compensacion variable dirigido a equipos de trabajo.
o Muestra: “subgrupo de la poblacién” (Hernandez y otros,1994,p.204).
La muestra estd conformada por una empresa de servicio ubicada en la zona

Metropolitana de Caracas, que emplea como forma de pago la compensacién variable

dirigida a equipos de trabajo.
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El tipo de muestra seleccionada es considerada No probabilistica, debido a que
no fue escogida con base a formulas de probabilidad, sino atendiendo “los objetivos
del estudio, el esquema de investigacion y la contribucion que se piensa hacer con
ella”(Hernandez y otros,1994,p.208).

Xerox de Venezuela es considerada una muestra representativa de las empresas
de servicios, donde se utiliza la modalidad de compensacién en equipo. Esta
organizacion es reconocida mundialmente por ofrecer soluciones en el manejo y
procesamiento de documentos a entidades bancarias, empresas e instituciones como
CANTV, Banesco, Provincial, IESA, entre otras. El estudio de su sistema
remunerativo y la aplicacion de un nuevo modelo, puede ser extrapolable a cualquier
otro ambito organizacional con sus mismas caracteristicas, sin dejar de lado la premisa
de que cada empresa posee una cultura particular.

La sucursal principal de Xerox de Venezuela, donde se centralizan todas las
decisiones organizacionales, se encuentra ubicada en la zona Metropolitana de
Caracas, razén por la cual no fue necesario trasladarse al interior del pais, sino que se

limito la muestra a dicha area. Estas facilidades garantizaron la factibilidad del estudio.

4. Operacionalizacion de la variable:

“Proceso que sufre la variable, de modo tal que se le encuentren los correlatos
empiricos que permiten evaluar su comportamiento efectivo” (Sabino,1992,p.127).

En el presente estudio, dado su estructura, el cuadro de operacionalizacion de la
variable, se dividid en dos etapas: la primera se basa en el diagnostico del sistema de
compensacion actual, cuyas dimensiones 2, son los componentes del modelo de las “7S” de
Mc Kinsey, seleccionados para la investigacion, y que abarcan aspectos medulares de la
organizacion. Las sub-dimensiones estaran constituidas por aquellos factores fundamentales
para obtener informacion y los indicadores®, por la preguntas realizadas a los entrevistados.

En la segunda etapa se operacionaliz6 la unidad de analisis en funcién de la
metodologia desarrollada por Navarro y Pachano (2002), cuyas cuatro (4) fases constituiran

las dimensiones de la variable. Como sub-dimensiones se especifican todos los pasos que

2 Dimensiones: “componentes significativos de una variable que posee una relativa autonomia” (Sabino,1992, p.
76).
¥ Indicadores: “sirven para medir que unidades concretas de observacién” (Sabino,1992,p.76),
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deben estar presentes en un plan de compensacién variable dirigido a equipos de trabajo. En
el cuadro de la segunda etapa no aparecen sefialados los indicadores, porque estan
desglosados a lo largo del disefio del plan de compensacion.

A continuacion se presenta la operacionalizacion de las variables:
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OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE COMPENSACION ACTUAL

VARIABLE DEFINICION DIMENSIONES INDICADORES
SUB-DIMENSIONES
CONCEPTUAL
MISION o . L .
) Conocimiento, alineacién con el sistema
VISION
3 1. ESTRATEGIA: de compensacion, nivel de cumplimiento
OBJETIVOS 3y ) )
PLANES Y POLITICAS. promocién del trabajo en equipo.
Mecanismo que ) Tiempo de difusién, medios utilizados.
SISTEMA DE INFORMACION,
SISTEMA DE recompensa, con una|2 SISTEMA: SISTEMA DE PLANIEICACION Y Competencias, nivel del desempefio.
COMPENSACION ion de | i6 .
porcion de la remuneracion SISTEMA DE DESEMPENO Aspectos de la planificacion.
VARIABLE total, a todos los — -
Debilidades, oportunidades, fortalezas y
DIRIGIDO A integrantes de un equipo, | 3- VENTAJAS COMPETITIVAS: | MATRIZ DOFA
amenazas
. funcié
EQUIPOS DE aue t:abajan en funcion de Nivel de claridad, relevancia,
i t
TRABAJO CUmplir-con - metas - U accesibilidad. Cooperacion, division de

objetivos establecidos.

4. PERSONAL:

PROPOSITO COMUN
ROLES CLAROS
PROCESOS EFECTIVOS
RELACIONES SOLIDAS.

tareas, responsabilidad. Promocion del
trabajo en equipo, efectividad. Nivel de

confianza, competencia, aceptacion.

* Todas los elementos que integran las dimensiones y sub-dimensiones, se encuentran definidos en el marco teérico (Tabla N° 7)




DISENO DEL PLAN

VARIABLE

DIMENSIONES

SUB-DIMENSIONES

SISTEMA DE COMPENSACION
VARIABLE DIRIGIDO A EQUIPOS DE
TRABAJO

1. PREFASE:

REUNION PRE-COMITE

APROBACION DEL PROYECTO

DESIGNACION DEL LIDER DEL PROYECTO

2. PLANIFICACION:

CREACION DEL COMITE DEL PROYECTO

VERIFICACION DE RECURSOS

DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

IDENTIFICACION DE CRITERIOS Y RESTRICCIONES

DEFINICION DE METAS Y OBJETIVOS

DEFINICION DE PARTICIPANTES

3. EJECUCION:

DISENO DEL PLAN

ESTABLECIMIENTO DE LA COMUNICACION

ESTABLECIMIENTO DEL PROGRAMA DE
ADIESTRAMIENTO

DOCUMENTACION DEL PLAN

LANZAMIENTO DEL PLAN

4. CONTROL:

ESTRATEGIA DE COMUNICACION DEL PLAN

REVISION Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS

REVISION Y EVALUACION DE LAS VARIABLES,
INDICADORES Y METAS DEL PLAN

DETECCION DE FALLAS

CORRECCION DE FALLAS

INTEGRACION DEL PLAN CON EL PERSONAL

REUNIONES DE MANTENIMIENTO

* Los indicadores no aparecen sefialados, porque estan desglosados a lo largo del disefio del plan de compensacion.  (Tabla N° 8)
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En el siguiente apartado se explica el proceso de recoleccién de la informacion,
especificando cada una de las técnicas utilizadas, las personas claves que proporcionaron los

datos necesarios, el procesamiento y analisis.

Parte | :Diagnostico del Sistema Actual (Estudio de las “7S” de Mc Kinsey)

1. Levantamiento de la Informacion:

Para el estudio de las “7S” de Mc Kinsey se procedi6 a recoger aquella informacién
que permiti6 conocer las debilidades y fortalezas del sistema de compensacion. A
continuacion se describirdn las herramientas metodoldgicas utilizadas para este fin:

1.1 Modelo de evaluacion de 360°:

Se trata de un instrumento muy versatil. Las empresas la aplican en muchos
aspectos dentro de la organizacion, porque es una manera de obtener opiniones de diferentes
fuentes, respecto al desempefio de un individuo, equipo o de una organizacion. Con la
evaluacion de 360° se busca recabar comentarios abiertos de los evaluadores, para obtener
comentarios de importancia para la investigacion ( Zafiga B., Evaluacion 360°, http// www.
deguate.com, 2000).

“Nuestras palabras y acciones no son siempre percibidas como lo planeamos, por
esta razon es importante recibir el “feedback” de aquellos que observan y se encuentran
afectados por ellas”(Zufiga B.,Evaluacion 360°, http// www. deguate.com, 2000).

Considerando que la evaluacion mas objetiva proviene de combinar una serie de
fuentes para obtener una idea global, se tomd como base para el diagnéstico de las “S” de
Mc Kinsey un modelo inspirado en esta herramienta de estudio. No puede llamarse una
evaluacion de 360° porque la unidad de anélisis, representada por el sistema de
compensacion actual, no puede autoevaluarse ni generar feedback. Sin embargo, la
importancia de esta vision es que no se limita a un area dentro de la empresa, sino que
permite obtener opiniones andnimas de la aplicacion del sistema para visualizarlo de modo
no sesgado.

Para la aplicacién del modelo inspirado en la evaluacion de 360°, se selecciond un
grupo de individuos que dependiendo de su relacion con la unidad de anlisis, realiz6 una

evaluacién de forma directa o indirecta.
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1.1.1. Evaluadores:

1111

Evaluadores directos: se refiere a los individuos que reciben los
beneficios del plan, o los evaluadores, cuyas acciones pueden generar
cambios en el sistema de compensacion, ya sea en su disefio 0
planificacion.

Clientes: son los representantes técnicos y reciben el incentivo variable
por el cumplimiento de los parametros establecidos por la empresa. El
sistema de compensacion influird directamente sobre su desempefio.
Participan en el establecimiento de objetivos y procesos para alcanzar
la compensacidn, asignacion, rotacion y desempefio de los roles, entre
otros.

Jefes y supervisores: se encargan de analizar las tendencias y los
comportamientos de los pardmetros de servicios, en cuanto a la
confiabilidad del equipo, efectividad de los integrantes, asi como en el
establecimiento de los procesos que se requieren para lograr los
objetivos de servicio y la aplicacion de acciones correctivas, lo cual
impacta al sistema de compensacion.

Ademas, buscan optimizar los recursos humanos asignados, para

asegurar la satisfaccion tanto de los clientes como de los empleados, en
funcién de los estandares de la organizacion.
Colaboradores del sistema: su rol consiste en brindar apoyo en el disefio
y aplicacién del sistema de compensacion. Coordinan las estructuras
salariales/cargo, el proceso de valoracion de cargo, las propuestas de
incrementos, el presupuesto salarial y los beneficios sociales.

Entre los colaboradores también se identificO a la persona
encargada de implantar la estrategia del trabajo en equipo en la
empresa, lo que origind el desarrollo del sistema de compensacién
actual. Este evaluador sirvié de soporte al comité que disefi6 el sistema
actual, en lo que se refiere a la estructura de los procesos y en la

asignacion de metas.
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1.11.2 Evaluadores indirectos: como parte del diagndstico se pretendia obtener
datos sobre los componentes de la “7S” de Mc Kinsey, a través de los
evaluadores directos; sin embargo, la Gerente de Administracion de
Personal de la empresa considerd inapropiado consultar a los
representantes técnicos sobre el sistema de compensacion, en vista de
que ellos reciben un salario 50% por debajo de la media del mercado, lo
que influiria negativamente en su opinion sobre el modelo de
remuneracion.

No obstante, como era de interés conocer en qué medida habia
variado el desempefio de los equipos, se decidid recurrir a los
beneficiarios del servicio que brindan los técnicos, porque su relacion
directa con los clientes del sistema permitiria obtener informacion sobre
la calidad del trabajo que desempefian. Los entrevistados valoraron el
sistema de compensacion a través del personal, convirtiéndose asi en
evaluadores indirectos.

e Beneficiarios internos: se encargan de planificar e implantar todas las
actividades inherentes a la comercializacion de los productos de la
empresa, incluyendo los servicios suministrados por los representantes
técnicos.

e Beneficiarios externos: son los clientes de la compafiia. Reciben
directamente los beneficios del servicio que prestan los representantes
técnicos. Por su contacto directo con los integrantes del equipo, son las
personas idoneas para verificar el desempefio.

e Tesistas: evaluaron a los representante técnicos a través de la
observacion directa.

A continuacion se presenta un esquema que ilustra el modelo inspirado en

la evaluacion de 360°;



Grafico del Modelo e Integrantes de la Evaluacién de 360°
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Cuadro de los Evaluadores participantes en la investigacion. (Tabla N° 9)

EVALUADORES DIRECTOS

Evaluadores Cargo que ocupa Numero de Numero de Comentarios
puestos entrevistados
Clientes Representantes Un solo técnico puede ser
técnicos representativo de la
poblacién, porque todos
tienen las mismas
caracteristicas: siguen los
procesos establecidos por la
54 18 empresa, cumplen con los
pardmetros de medicion y
forman parte de un equipo de
trabajo. Por esto los 18
entrevistados ~ son una
muestra véalida para la
investigacion.
Jefes y supervisores Director del area de
Servicios al Cliente 1 1
Gerente de Servicios 1 1
Coordinador de 1 1
Soporte
Supervisores técnico 2 2
Colaboradores del sistema | Director de Recursos 1 1
Humanos
Gerente de
Administracion  de 1 1
Personal
Gerente  Desarrollo
de Equipos para el Este evaluador fue el
area de 1 1 encargado de implementar la
L. estrategia de equipos de
Cen_troamerlca y el trabajo para la empresa.
Caribe
EVALUADORES DIRECTOS
Beneficiario interno Gerentes de Negocios
2 1

Beneficiarios externos

Clientes

Las encuestas de satisfaccion
de los beneficiarios externos
realizadas por la empresa cada
mes, miden el desempefio del
personal a través de la calidad
del servicio que prestan. Como
el objetivo de este estudio no
es extenderse en las opiniones
de clientes sobre cada técnico,
esta informacién se consider
vélida para determinar la
actuacion del personal.

Tesistas

Investigador

La evaluacion de las tesistas se
realizara a través de la
observacion directa.

Total de evaluadores entrevistados

27
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Como parte del modelo inspirado en la evaluacién de 360° se escogié como

instrumento para recolectar la informacion la entrevista semi-estructurada.

1.2.1

La entrevista: “esta técnica de recoleccion permite obtener informacion directa de los
entrevistados, a través de un conjunto de preguntas predisefiadas respecto a una o
varias variables a medir. El contenido de las preguntas en una entrevista puede ser
tan variable como los aspectos que miden. Ademas permite obtener datos de forma
directa del entrevistado, porque al establecer una conversacion pueden surgir nuevos
aspectos del problema, puntos de vistas no considerados, asi como experiencias que
ayuden a la comprension de la situacion” (Sanchez, Cesar. La entrevista, Ucab,
pp.14).

En contraposicion, la técnica del cuestionario no permite tener “feedback”
con los entrevistados, lo que podria dejar de lado informacién de interés. Por esta
razon, no se considerd pertinente utilizar esta herramienta. Las ventajas que
proporciona la técnica de la entrevista fueron validas para lograr el objetivo de esta
investigacion. El tipo de preguntas realizadas fueron abiertas, porque no se queria
limitar al entrevistado en sus respuestas.

Las entrevistas fueron estructuradas dependiendo del evaluador y de su
relacion con el sistema de compensacion:

Evaluadores directos:

e Los clientes: respondieron preguntas sobre los propositos comunes, roles
claros, procesos efectivos y relaciones sélidas. Estas interrogantes estaban
relacionadas con las caracteristicas de los equipos de alto desempefio que,
segun la empresa, fueron la base para estructurar las estrategias de trabajo
para los representantes técnicos (Evolucién de los equipos de trabajo,
Xerox de Venezuela, 2000).

e Jefes y supervisores: fueron consultados sobre la estrategia de la empresa,
los sistemas de planificacion, comunicacion y desempefio, y sobre las
ventajas competitivas, por su relacién directa con el sistema de
compensacion.

e Colaboradores del sistema: evaluaron la estrategia de la empresa, los

sistemas de planificacién, comunicacion y desempefio, y las ventajas
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competitivas, por participar directamente en la planificacién, ejecucion y
disefio del plan.
Evaluadores indirectos:

e Beneficiarios internos: respondieron preguntas vinculadas con el
desempefio de los equipos.

e Beneficiarios externos: se utilizaron las encuestas de satisfaccion realizadas
por la empresa en dos periodos de tiempos claves, en el afio 2000 cuando la
estrategia de trabajo en equipo estuvo en su punto mas alto y en el 2003
cuando decae.

La observacion directa:

La segunda técnica utilizada para la recoleccion de la informacion fue la
observacion, que permitio registrar de forma sistematica, valida y confiable los
comportamientos y conductas manifiestas. Ademas, permite conocer la conducta en
el mismo momento en que ocurre (Herndndez S.,1994).

Esta herramienta metodoldgica se aplicO para validar la informacion
suministrada por los clientes del sistema de compensacién, concientes de que los
técnicos puedan sentirse obligados a dar respuestas que no perjudiquen a la empresa.
Por lo tanto, se realizaron visitas de campo para visualizar el cumplimiento de los
procesos Yy se observaron las reuniones de los equipos de trabajo para detectar como
son las relaciones entre los miembros y el cumplimiento de roles.

“El tipo de observacion utilizada fue de tipo simple o no participante, en busca
de apuntar los aspectos mas superficiales o visibles de la realidad, que tiene caracter
publico y que no entran en la esfera de lo privado. El registro de la informacion se
realizd a través de registros mentales, en busca de recoger los datos de manera
flexible segin como fueron apareciendo” (Hernandez S.,1994, p.310).

Para realizar la observacion se establecieron y definieron las categorias o
niveles de las unidades de analisis, con el fin de delimitar el proceso y obtener la
informacion deseada. En este caso se centraron en las caracteristicas de los equipos
de alto rendimiento, que se refieren a propdsito comdn, roles claros, procesos

efectivos y relaciones sélidas.
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2. Procesamiento vy analisis de los datos:

Una vez levantada la informacién se realizé la codificacion de los datos, con el apoyo
del analisis de contenido.

Segun K. Krippendorff (1982), citado por Roberto Hernandez y otros (1998) en su
libro Metodologia de la Investigacion, el analisis de contenido se define “como una técnica de
investigacion para hacer inferencias validas y confiables de datos con respecto a su contexto”
(Hernéndez, 1998, p. 293).

Para codificar las entrevistas abiertas se hallaron patrones de respuestas con el fin de
estandarizar los resultados y obtener una frecuencia, que resulte de la sumatoria de opiniones
similares. La mayoria de los evaluadores se limitd a responder de forma afirmativa (si) o
negativa (no) a las preguntas hechas por los investigadores, solo en algunos casos se aportaron

observaciones que fueron Utiles para el diagnostico.

Parte Il: Propuesta de una alternativa para el disefio del un sistema de compensacion

variable dirigido a equipos de trabajo.

1. Levantamiento de la Informacion:

Los datos para realizar la propuesta de una alternativa de disefio se obtendrén de los
resultados del diagndstico del sistema de compensacion actual.

2.  Procesamiento v analisis de recoleccion de datos:

Los resultados obtenidos en la estrategia metodoldgica, sirvieron de base para
proponer una alternativa para el pago de incentivos variables. El analisis de la informacion
permitid detectar fallas que se buscaron corregir. Ademds, el diagnostico fue una
herramienta Util para recoger puntos de vistas e ideas innovadoras por parte de los

entrevistado, que fueron tomados en cuenta en esta segunda etapa.
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VI. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Este capitulo contiene dos apartados: una primera parte donde se exponen los

resultados obtenidos de las entrevistas, cuyas respuestas seran presentadas en cuadros resumen

que permitiran visualizar con mayor facilidad las tendencias de los evaluadores. Asimismo, se

presentara el diagndstico del sistema de compensacion actual, que se hizo en funcion del

analisis de los resultados.

En la segunda etapa se propone una alternativa para el disefio de un sistema de

compensacion variable dirigido a equipos de trabajo, en funcion de las etapas propuestas en el

trabajo de investigacion de Navarro y Pachano (2002).

Parte | :Diagnostico del Sistema Actual (Estudio de las “7S” de Mc Kinsey)

1. Presentacion de los resultados:

1.1 Evaluadores directos

A. Personal:
A.1 Propésito comun:

Preguntas Si

No

1. ¢Considera que los
propositos establecidos para
los equipos de trabajo son 94,4%
claros?

5,6%

2. ¢Considera que los
propositos establecidos para
los equipos de trabajo son 100%
relevantes?

0%

3. ¢Considera que los
parametros establecidos para
los equipos de trabajo son 55,5%
alcanzables?

44,4%
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94,4% de los evaluadores considera que los propositos son claros. El total de
los entrevistados afirman que los propositos son relevantes y 55,5% asegura que los propdsitos

son alcanzables.

A.2 Roles claros:

Preguntas Si No

4. ¢Considera  que  existe

cooperacion dentro de los 88.88% 11.11%

equipos?
5. ¢Considera que la division

de tareas es apropiada? 72,22% 27,77%
6. ¢Entiende las

respo_nsabllldades de su 100% 0%

trabajo?

88,88% de los evaluadores considera que existe cooperacion dentro de los equipos.
72,22% afirma que la division de tareas es apropiada y el total de la muestra entiende las

responsabilidades de su trabajo.

A.3 Procesos efectivos:

Preguntas Si No Observaciones

7. ¢Considera que su

trabajo contribuye al
éxito de la empresa?

88,88% | 11,11%

8. ¢Considera que los
procesos para alcanzar

0, 0,
las metas son efectivos? 61,11% | 38,88%

9. ¢Considera que los
procesos  establecidos
fomentan el trabajo en| 77,77% | 22,22%
equipo?
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10. ¢Considera que todos
contribuyen por igual? 55,55%

44,44%

11. ;Qué alternativas podria
aportar a la empresa
para mejorar los
procesos?*

Reajustar los parametros de medicion.
Realizar seminarios para actualizar la
estrategia de equipos de trabajo.

Mejorar la comunicacién.

Fomentar el “Empowerment”.

Sustituir piezas de los equipos importados
por nacionales.

Utilizar la pagina web de la empresa para
suministrar informacion del status de los
equipos, ademas de hacerla mas
interactivas.

*Esta pregunta no posee frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener una apreciacién

cualitativa, que no puede ser expresada en ndmeros.

88,88% de los evaluadores considera que su trabajo contribuye al éxito de la empresa.

61,11% de los entrevistados afirman que los procesos para alcanzar las metas son efectivos.

Para 77,77% de la muestra los procesos establecidos fomentan el trabajo en equipo. 55,55%

argumenta que todos contribuyen por igual. Como propuestas que se aportaron a la empresa

para mejorar los procesos estan: reajustar los parametros de medicion, realizar seminarios para

actualizar la estrategia de equipos de trabajo, mejorar la comunicacion, fomentar el

“empowerment”, sustituir piezas de los equipos importados por nacionales, utilizar la pagina

web de la empresa para suministrar informacion del status de los equipos, ademas de hacerla

mas interactiva.

A.4 Relaciones solidas:

Preguntas Si No
12.;Considera que existe confianza dentro
de los equipos? 88,88% 11,11%
13.;Considera que existe competencia
dentro de los equipos? 50% 50%
14.;Considera que existe aceptacion
dentro de los equipos? 100% 0%
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88,88% de los evaluadores considera que existe confianza dentro de los equipos. 50%
de los entrevistados afirma que hay competencia dentro de los equipos. El total de la muestra

argumenta que existe aceptacion dentro de los equipos.

B. Estrategia:

B.1 Mision:
Preguntas | Si | No
Organizacién
. el A b}
1. ¢Conoce la mision de la empresa? 100% 0%
2. ¢ La mision de la empresa fomenta el trabajo
en equipo? 100% 0%
Sistema de Compensacién
3. ¢Considera que la mision del sistema de
compensacion en equipo se encuentra
alineada con la mision de la empresa? 100% 0%

El total de los evaluadores afirma conocer la mision de la empresa, la cual, a su juicio,
fomenta el trabajo en equipo. 100% de los entrevistados considera que la mision de la empresa

se encuentra alineada con la mision del sistema de compensacion en equipo.

B.2 Vision:
Preguntas | Si | No | Observaciones
Organizacién
4, ;Conoce la vision de la| 100% 0%
empresa?

5. ¢La visién de la empresa

fomenta el trabajo en equipo?
Sistema de Compensacién

6. ¢Considera que el sistema de
compensacion en equipo se
utiliza como un recurso para| 87.5% | 12.5%
cumplir con la vision de la
empresa?

7. ¢Qué aspectos del sistema de
compensacion  en  equipo
modificaria  usted para Pago individual
alcanzar la vision de la
empresa?

100% 0%
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*Estas preguntas no poseen frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener una

apreciacion cualitativa , que no puede ser expresada en nimeros.

El total de los evaluadores conoce la vision de la empresa y considera que fomenta el

trabajo en equipo. 87.5% afirma que la vision del sistema de compensacion es un recurso para

cumplir con la vision de la empresa. Por su parte, los entrevistados que no estan de acuerdo

con esta pregunta proponen volver al pago individual.

B.3 Objetivos:

Preguntas

Si

No

Observaciones

Organizacién

8. ¢La organizacion fomenta el
trabajo en equipo?

75%

25%

9. ¢Considera que la
compensacion en equipo es un
instrumento clave para el
logro de los objetivos de la
organizacion?

87,5%

12,5%

Sistema de Compensacion

10. ¢Conoce usted los objetivos
del sistema de compensacion
en equipo?

100%

0%

11. ¢Considera que los objetivos
propuestos al momento de la
implantacion del sistema de
compensacion en equipo se
han alcanzado?

75%

25%

*

— o %

12. (Cudles objetivos no se han
alcanzado?*

Motivacion

del trabajador: por

circunstancias externas

* Estas preguntas no poseen frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener una
apreciacion cualitativa, que no puede ser expresada en nUmeros.

75% de los evaluadores afirma que la organizacién fomenta el trabajo en equipo.

87,5% considera que la compensacion en equipo es un instrumento clave para el logro de los

objetivos de la empresa.
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El total de los entrevistados conoce los objetivos del sistema de compensacién y para
75% de la muestra los objetivos se han alcanzado. Sin embargo, la motivacion de los
trabajadores parece ser una meta dificil de alcanzar como consecuencia de circunstancias

externas a la empresa.

B.4 Planes y Politicas:

Preguntas Si No Observaciones

Organizacién

13. ¢Dentro de los planes y
politicas de la empresa se ve

0, 0,
reflejado el trabajo en equipo? 100% 0%

Planes y Politicas: Sistema de Compensacion

14. ;Se han cumplido los planes
y  politicas  establecidos
dentro del sistema de| 87,5% 12,5%
compensacion en equipo?

15. (Qué acciones implementaria e Aumentar el porcentaje de
dentro de los planes y remuneracion fija.
politicas del sistema de e Dar premios como viajes, bonos,
compensacion?* entre otros

*Estas preguntas no poseen frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener una
apreciacion cualitativa, que no puede ser expresada en nimeros.

El total de los evaluadores afirma que los planes y politicas de la empresa reflejan el
trabajo en equipo. En cuanto al sistema de compensacion se refiere, 87,5% de la muestra opina
que si se han cumplido los planes y politicas del sistema.

Los entrevistados propusieron algunas acciones a ser consideradas: aumentar el
porcentaje (%) de la remuneracion fija, bien sea con recompensas financieras (bonos, viajes,

entre otras), como no financieras (reconocimientos).
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C. Sistema:
C.1 Sistema de Comunicacion:

Preguntas

Si

No

Observaciones

Sistema de Comunicacion:

16.

¢Cuéanto tiempo tomoé
comunicar a los integrantes de
los grupos el nuevo sistema de
compensacion en equipo?*

1 mes aproximadamente

17.

¢La compafiia explicd a los
miembros del equipo las
razones que se buscan detras
del sistema de compensacion
en equipo?

62,5%

37,5%

18.

¢Cuales fueron las
herramientas

comunicacionales utilizadas
para difundir la informacion?*

Reuniones de trabajo,
exposiciones.

Entrenamiento a supervisores.
Correo electrénico.

Evidencia fisica: documentos.

19.

¢Considera que los sistemas
de comunicacion utilizados
dentro de la empresa son
efectivos?

62.5%

37.5%

e

20.

¢(Qué medios adicionales
recomendaria  usted para
difundir la informaciéon?*

Aumentar las reuniones.
Videoconferencias, correos
electronicos personalizados.
Celulares y radios financiados
por la empresa

Carteleras, boletines.

*Estas preguntas no poseen frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener una

apreciacion cualitativa, que no puede ser expresada en nimeros.

La forma de pago se les comunicé a los representantes técnicos, en un periodo

aproximado de un mes.

62,5% de los evaluadores considera que la compafia explicd a los miembros del

equipo las razones que se buscan detras del sistema de compensacion en equipo. Entre las

herramientas comunicacionales utilizadas para difundir la informacion estan: reuniones de

trabajo, exposiciones, entrenamiento a supervisores, correo electronico, evidencia fisica.
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62.5% de los entrevistados afirma que los sistemas de comunicacion son efectivos; sin
embargo, proponen las siguientes alternativas: aumentar las reuniones, el uso de celulares o
radios de amplio alcance financiados por la empresa, correos electronicos personalizados,

carteleras y boletines.

C.2 Sistema de medicion de Desempefio:

Preguntas | Si | No | Observaciones
Sistema de medicion de Desempefio:
21. ¢Considera que las
competencias para medir el
desempefio ,de_ los 100% 0%
representantes técnicos son
adecuadas?
22. (Cuales otras competencias El trabajo en equipo y la cooperacion.

considera  que  deberian
tomarse en cuenta?*

23. ¢ Qué aspectos  del e Sedividi6 la carga de trabajo.
desempefio de los equipos de o Aumento la satisfaccion de los clientes.
trabajo mejoraron con la e Se particularizo el sistema de trabajo
utilizacion de este tipo de para cada equipo.
compensacion?* e Se mejord la productividad de la

empresa.

*Estas preguntas no poseen frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener un comentario
cualitativo de la misma, no pudiendo ser apreciado por de nimeros.

El total de los evaluadores considera que las competencias para medir el desempefio
de los representantes técnicos son las adecuadas; no obstante, sugieren que el trabajo en
equipo y la cooperacién sean tomadas en cuenta.

Los entrevistados consideran que los equipos de trabajo mejoraron en su desemperio,
sobretodo en aspectos como: division de la carga de trabajo, aumento de la satisfaccion de los
clientes, se particularizo el sistema de trabajo para cada equipo, se mejoro la productividad de

la empresa.
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C.3 Sistema de Planificacion:

como un valor agregado al
desarrollo del proceso?

Preguntas Si No Observaciones
Sistema de Planificacién:
24. ;Cada cuanto tiempo son
camblaQO_s Ios*parametros de Anual o semestralmente
productividad?
25. ¢Qué aspectos fueron tomados e  Motivacion.
en cuenta a la hora de e Alineacién con las metas de la
planificar el sistema de compafiia.
compensacion en equipo?* e Satisfaccion al cliente.
e Calidad de servicio.
¢ Nivel técnico de conocimiento.
26. (Qué aspectos no se tomaron e Detalle del sueldo basico
en cuenta a la hora de la anterior.
planificacion del sistema de o Dificultad para cumplir los
compensacion en equipo?* pardmetros
e  Situacidn del pais.
e Plan de mantenimiento.
27. ¢Se ha puesto en préactica
algqna propuesta reallz_ada por 0% 100%
los integrantes del equipo?
28. ;Qué peso debe tener la| 12,5% Variable 30%/ Fija 70%
retribucién variable frenteala| 50% Variable 20%/ Fija 80%
oo
fijat 37,5% Variable 10%/ Fija 90%
29. ¢Puede considerarse la gestion
de RRHH, durante el disefio e
implementacion del Sistema No se lanificc  la  etapa  de
de Compensacion en equipo,| 75% 25% P P

mantenimiento.

* Estas preguntas

no poseen frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener una
apreciacion cualitativa, que no puede ser expresada en nimeros.

Los parametros de productividad son cambiados anual o semestralmente. Los

aspectos tomados en cuenta para planificar el sistema fueron: motivacion, alineacion

con las metas de la compafiia, satisfaccion al cliente, calidad de servicio y nivel técnico

de conocimiento. Los evaluadores consideran que se dejaron a un lado aspectos como:

detalle del sueldo bajo, dificultad para cumplir las metas, la situacion del pais y la falta

de un plan de mantenimiento.
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El total de los entrevistados manifiesta no haber implementado ninguna
propuesta realizada por los representantes técnicos.

En cuanto a la relacion variable-fijo los resultados fueron los siguientes: 12,5%
considera la mezcla variable 30%-fija 70%; 50% esta a favor de la mezcla variable
20%-fija 80%; y 37,5% se inclind por la opcidn variable 10%- fija 90%.

75% afirma que la actuacion de Recursos Humanos aport6 valor agregado en el
disefio del plan; sin embargo, en las observaciones los entrevistados reflejaron que

faltd una estrategia de seguimiento para mantener el sistema vigente.

D. Ventajas Competitivas:
D.1 Matriz DOFA

Matriz DOFA
DEBILIDADES* FORTALEZAS*
o Desactualizacion del sistema de e Estimula el trabajo en equipo.
compensacion con respecto a la e Asegura la calidad de servicio.
situacion econdmica del pais. e Division de la carga de trabajo.
e Falta de entrenamiento y seguimiento e Estimula a los empleados a aceptar retos.
de la estrategia de equipos de trabajo. e Utilizar esta estrategia para otras areas de la
e Parametros de medicion dificiles de compafia.
alcanzar.
e Insatisfaccion de los empleados
OPORTUNIDADES* AMENAZAS*
e Incentiva al personal a ser mas e Competencia en el mercado.
eficiente que la competencia, ya que e Baja productividad.
tiene la posibilidad, de acuerdo a su e Pérdida de clientes por mal servicio.
rendimiento, de obtener una mayor
remuneracion.

*Estas preguntas no poseen frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener una
apreciacion cualitativa, que no puede ser expresada en nimeros.

D.1.1 Debilidades:

El sistema de compensacién en equipo se ve directamente afectado por las
fluctuaciones econdmicas. Los entrevistados resaltan la falta de un seguimiento constante para
determinar las fallas y corregirlas.

Se considera que no se han adecuado algunos de sus aspectos practicos con las
caracteristicas del contexto de la empresa, como la exigencia de algunos pardmetros poco

acordes con las necesidades y posibilidades reales de cumplimiento, que estan sujetos a
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factores externos. Otra debilidad es el grado de insatisfaccion e inconformidad en los
empleados.

D.1.2 Oportunidades:

El sistema de compensacion en equipo es considerado por los evaluadores como una
ventaja competitiva con respecto a las demas empresas. Esta manera de remunerar el trabajo
incentiva al personal a ser mas eficientes que la competencia, porque tienen la posibilidad, de

acuerdo a su rendimiento, de obtener una mayor remuneracion.

D.1.3 Fortalezas:
Entre las fortalezas del plan los entrevistados consideraron: estimula el trabajo en
equipo, asegura la calidad del servicio, division de la carga de trabajo, estimula a los

empleados a aceptar retos, se puede utilizar esta estrategia para otras areas de la compafiia.

D.1.4 Amenazas:
Los evaluadores consideran las siguientes amenazas: competencia en el mercado, baja

productividad y pérdida de clientes por mal servicio.

1.2 Evaluadores indirectos:

e Beneficiario interno: (Tabla N° 10)

Pregunta Respuestas

1. ¢Considera que ha mejorado el desempefio | Mejoré  progresivamente; sin  embargo,
de los representantes técnicos desde la

implantacién del plan?* ltimamente ha decaido.

2. ¢Qué aspectos del desempefio de los e Division de las actividades.
equipos de trabajo se han mejorado con la e Cooperacion y colaboracion
utilizando de este tipo de compensacién?*

3. Por su experiencia con el trabajo realizado e Ejecutar un plan de mantenimiento.
por los equipos, ¢qué aspectos propondria e Aumentar el salario base a los
para un disefio de un plan de compensacion técnicos
variable?*

*Esta pregunta no posee frecuencia, debido a que por su naturaleza se pretende obtener una apreciacion

cualitativa, que no puede ser expresada en nimeros.
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El evaluador considera que el desempefio de los equipos mejor6 al momento de
implantarse el sistema de compensacion; sin embargo, decayé en el tiempo. Los aspectos que
mejoraron con la ejecucion del pago variable fueron: la division del trabajo, la cooperacion y
la colaboracién. El entrevistado propone planificar un plan de mantenimiento y aumentar el

salario base, como medida para mejorar la remuneracion.

e Beneficiarios externos: (Tabla N° 11)

Preguntas Lapso
g Julio 2000 Julio 2003

1. ¢ Satisfaccion con el nivel de respuestas y amabilidad

del personal que lo atendio?. 99,82 % 94,32%
2. ¢Calidad de reparacién de su maquina?.

99,87% 86,21%

3. ¢Cuan satisfecho estd en general con la calidad de

resolucién de la empresa rt_aspecto al servicio brindado 99.82% 89 86%

por los representantes técnicos?

Para los beneficiarios externos la satisfaccion con el nivel de respuestas y amabilidad
del personal ha disminuido de 99,82 % a 94,32%, desde julio de 2000 hasta julio 2003. La
calidad de reparacion de las maquinas ha decaido de 99,87% a 86,21% en el mismo periodo.
En cuanto a la satisfaccion con la calidad de resolucion de la empresa respecto al servicio
brindado por los representante técnicos, para julio de 2000 representa 99,82% y para julio de
2003, 89,86%.

e Tesistas: Observacion directa.

1. Propdsito coman: la observacion permitié detectar que el propdsito comdn es
relevante para la empresa y estd enfocado en alcanzar los objetivos
establecidos. Otra caracteristica que se cumple es la claridad de las metas, pues
todos las conocen y buscan cumplirlas. Por ultimo, se observd que los
propositos no son alcanzables por los empleados. En el anexo #1 puede verse la
actuacion de los representantes técnicos de la zona de Caracas durante febrero,
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donde sélo dos (2) de cincuenta y cuatro (54) trabajadores obtuvieron 20% de la
remuneracion variable.

2. Roles claros: durante las visitas de campos se constaté que los empleados
cumplen con sus actividades diarias y, en ciertos casos, se apoyan de sus
comparfieros (cooperacion). Se cumple con la division de tareas, el lider del
equipo busca asignar la misma poblacién de maquinas a cada miembro.

3. Procesos efectivos: los representantes técnicos buscan cumplir con los procesos
establecidos por la empresa. Se pudo observar que los empleados son
cuidadosos con las maquinas y agregan valor a su trabajo, al responder las
interrogantes de los clientes en cuanto a las fallas correspondientes. Los
procesos son efectivos y fomentan el trabajo en equipo.

4. Relaciones solidas: en esta categoria se pudo observar que los equipos aceptan
con rapidez a nuevos miembros, colaboran con ellos y le brindan la informacion
gue éstos necesitan para la ejecucion del trabajo. También estan abiertos a las
propuestas realizadas por sus pares y toman en cuenta las observaciones que se
produzcan con respecto a su desempefio. Se evidencio que existe competencia
entre ellos, pero se utiliza como una forma de estimular a los técnicos para que

cumplan con los objetivos, aumentando asi su efectividad.

2. Diagnostico del sistema de compensacion actual:

A. Personal (propdsitos comunes, roles claros, procesos efectivos y relaciones sélidas):

Implementar la estrategia de equipos de trabajo en Xerox implicaba un cambio en la
cultura organizacional, porque significaba introducir una manera diferente de visualizar las
tareas. Para esto se dictaron cursos de entrenamiento para todo el personal, acompafiados de
una estrategia de comunicacion que sélo incluyé a los representantes técnicos. Este proceso
permitié a la empresa constituir equipos de trabajo, orientados a cumplir con las caracteristicas
de los Equipos de Alto Desempefio, en lo que se refiere a propositos comunes, roles claros,
procesos efectivos y relaciones solidas.

No obstante, Xerox no tomo en consideracion que un cambio organizacional de esta

magnitud no se logra de un dia para otro. Promover una modificacion en la concepcion que los
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empleados tienen del trabajo, es una tarea que amerita adiestramiento constante y disposicién
del personal al cambio. Para ello, se debe involucrar al recurso humano para que se sienta
parte de la organizacion, lo que a su vez se reflejara en su desempefio.

Asimismo, la empresa debe guiar sus esfuerzos en aumentar la efectividad de los
equipos de trabajo, mediante el establecimiento de sistemas de comunicacion claros y
accesibles para todos; la planificacion y autogestion de los equipos; la division de la carga de
trabajo y la implementacion de procesos innovadores, que sean viables y aumenten la

productividad de la empresa.

B. Estrategia (mision, vision, objetivos, planes y politicas) :

Para que un sistema de pago sea exitoso debe cubrir las necesidades de la empresa. En
tal sentido, la estrategia de la organizacion debe estar alineada con la estrategia de
compensacion.

Durante 1983, Xerox experimentd una reduccién de la participacion del mercado, que
la Ilevd a enfocarse méas hacia adentro que hacia fuera. En consecuencia, la empresa tendio a
olvidarse de los clientes —que constituye el pilar fundamental del sector servicio— y se
centrd en el aumento de las ventas (Burke, 1999).

La compensacién es un mensaje que las compafiias envian a sus empleados para dar a
conocer lo que se espera de ellos, a fin de cumplir con la mision y visién. Pero cuando la
empresa se desvia de sus metas y se desalinea la estrategia organizacional con la del sistema
de remuneracion, es probable que el mensaje que llegue al personal no sea el indicando. Ello
ocurrio en el caso de Xerox, lo que genero la desmotivacion de los técnicos y el decaimiento
de la calidad del servicio. Hasta el momento de la investigacion, esta situacion no se habia

podido cambiar, asi se reflejaba en las encuestas de calidad.

C. Sistemas (sistemas de comunicacion, planificacion y desempefio):

Se pudo detectar que los equipos han engranado con la manera como se realiza el
trabajo en la empresa. Por tal motivo, el departamento de Recursos Humanos se vali6 de un
sistema de compensacion basado en el pago de incentivo, para motivar a los empleados a

“trabajar en equipo”.
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Para los evaluadores la falta de seguimiento y mantenimiento de la estrategia de los
equipos de trabajo incidid en el deterioro del plan de remuneracion. Ellos consideran que si se
hubiese implementado un plan de control, destinado a detectar fallas y a buscar soluciones
viales, se hubiese podido actualizar el sistema, estableciendo pardmetros de medicion y limites
de pagos acordes con la realidad, que motivasen a los empleados a aceptar mayores retos.

El sistema de remuneracién debe ser atractivo para sus beneficiarios y debe estar
dirigido a obtener del personal las conductas que se consideren necesarias (competencias) para
llevar a la empresa a cumplir sus metas. La mezcla fija variable permite a los individuos
arriesgar parte de su sueldo para obtener mayores beneficios; por ello, los limites maximos y
minimos deben ser alcanzables por los técnicos para que puedan establecer una relacion
directa entre su desempefio y su remuneracion.

Sin embargo, son pocos los integrantes de los equipos de Xerox que obtienen el total
del variable mensual. Ello supone que la empresa debe ajustar los lineamientos del plan, para
poder cumplir con el objetivo de reconocer la labor del trabajador a través de la remuneracion.

Ademas, para garantizar que los representantes técnicos demuestren su capacidad de
trabajar en equipo, los evaluadores proponen incluir dentro de las competencias de medicion

de desempefio el trabajo en equipo y la cooperacion.

D. Ventajas Competitivas (matriz DOFA: debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas):

Segun los evaluadores, la situacion del pais ha sido un catalizador del decaimiento del
sistema de compensacion variable. Sin embargo, aungue este aspecto puede perjudicar al
sistema, un plan de incentivos tiene la particularidad de autofinanciarse, para evitar ser un
costo para la empresa. Por ello, los planes de remuneracion variable siguen siendo una
alternativa para motivar al personal, sobretodo en tiempos donde la incertidumbre enmarca el
camino empresarial.

Este sistema de compensacion incentiva al personal a ser méas eficiente, porque le
permite obtener una mayor remuneracion, en funcién de su rendimiento. De tener éxito, esta
estrategia podria aplicarse en otras areas de la compafiia, en busca de extender sus ventajas.
No obstante, una mala implementacion de un sistema de compensacién podria generar una
desmotivacion del personal, que al final se traduciria en la pérdida de clientes por mal

servicio.

70



Morales & Perera

Parte I1: Propuesta de una alternativa para el disefio del un sistema de compensacion

variable dirigido a equipos de trabajo.

1. Procesamiento vy analisis de los resultados:

Una vez realizado el diagnostico de la situacion actual del sistema de compensacion
implementado en la empresa de servicios Xerox de Venezuela, se propuso el disefio de un
nuevo plan, con base en la metodologia desarrollada por los Licenciados Marisela Navarro y
Oscar Pachano (2002) en su trabajo de grado. En tal sentido, se le recomienda a la empresa
atravesar por todas las fases aqui establecidas, aun cuando el sistema ya haya sido
implementado con anterioridad.

A continuacion se presenta la propuesta basada en la metodologia de Navarro y

Pachano (2002), siguiendo las fases establecidas:

0. Pre- fase:
Segun la metodologia, esta etapa tiene un carécter discrecional, por lo que no se
presenta a toda la organizacion. Es el inicio de todo plan de compensacion y esta compuesto

por las siguientes etapas:

0.1 Reunién Pre-Comité:

La reunidn pre-comité es un primer paso para estudiar la factibilidad del plan. Segun la
metodologia de Navarro y Pachano (2002), este pre-comité deberia estar integrado por la junta
de accionistas, comité ejecutivo o cualquier otro grupo de alta gerencia. Xerox de Venezuela
es una empresa transnacional, que se rige por la casa matriz. En su sede de Caracas cuentan
con un Gerente General y los directores de cada area.

En tal sentido, en el comité deberian participar:

e Gerente General: el sistema de compensacion debe ser conocido y aceptado por todos
dentro de la empresa, empezando por la alta gerencia, asi lo afirma Gross (1995) en su
libro Compensation for Teams. Por este motivo, el Gerente General debe formar parte
activa del pre-comité, para establecer sus puntos de vistas y fijar los limites que

permitiran alinear el sistema con la estrategia de la empresa.
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Director de Servicio al Cliente: se considera importar contar con la participacion del
Director de Servicio al Cliente en este pre-comité, porque los representantes técnicos
forman parte de esta divisién. Ademas, su experiencia en la implantacién del plan de
compensacion actual lo convierte en pieza clave para presentarle al Gerente General
una primera vista del sistema.

Director de Recursos Humanos: la division de Recursos Humanos, como parte del area
staff, debe estar en el pre-comité para brindar apoyo a la direccion de Servicio al
Cliente. En el caso de Xerox, la preocupacion por reestructurar el sistema de
compensacion actual surgié en este departamento, el cual vio en este proyecto una
buena oportunidad para seguir motivando a los equipos de trabajo, a través de la
remuneracion.

Director de Finanzas: constituye otra area staff que debe participar en el pre-comite,
principalmente para dar soporte en la revision financiara que la metodologia establece
en una de sus sub-etapas. El director del area determinara la factibilidad del plan en
cuanto a la disponibilidad de recursos financieros y el porcentaje de beneficios o
ganancias (productos del aumento de la productividad o reduccion de costos), que

puede asignarse al autofinanciamiento del plan.

Para las reuniones de esta pre-fase, no es necesario incluir a otras areas por considerar

que es sélo un primer paso para establecer su factibilidad. Para el comité que se encargara de

las otras fases de la metodologia, se propondra la participacién de otros cargos claves.

Segun la metodologia de Navarro y Pachano (2002) en este pre- comité se debe abordar

los siguientes puntos:

0.11

0.1.2

Pre- revision de la cultura organizacional: la finalidad de esta sub-fase es determinar si
el sistema de compensacion encaja en la cultura organizacional. Como se pudo
determinar en el analisis de los resultados del diagndstico, en virtud de la situacion del
pais y del periodo de baja productividad que atravesé la corporacién Xerox en todo el
mundo, los objetivos de la empresa se enfocaron en obtener ganancias a través de las
ventas, dejando de lado la satisfaccion del cliente. Con el sistema de compensacion se
busca retomar la cultura de la empresa, fomentando el trabajo en equipo.

Revisiones de la necesidad del plan: en el diagnostico, los evaluadores consideraron al

sistema de compensacién como una herramienta Gtil para apoyar el trabajo en equipo,
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que permite a los representantes técnicos obtener una remuneracion por el aumento de
su productividad y la reduccién de los costos, manteniendo los patrones de calidad
establecidos por la corporacion y aportando valor agregado a su trabajo, lo que se
traduce en satisfaccion al cliente.

Pre definicion de los objetivos del plan: deben dirigirse a los objetivos globales de la
compafiia para evitar una desalineacion entre la estrategia organizacional y la
compensacion. Esta falla que se detecto en el sistema actual.

El objetivo fundamental de los negocios Xerox es proveer soluciones al manejo
de documentos: soluciones de Hardware y Software para programacion y control de
ambiente de produccion y procesos industriales; automatizacion de procedimientos
comerciales; sistemas de informacion y servicios para bancos; instituciones de ahorro y
préstamo y compafiias de seguros. Xerox se encarga desde el manejo computarizado
del contacto con el cliente a nivel de sucursal, hasta el procesamiento sofisticado de
documentos.

Otros objetivos son:
e Integracién con el Mercado.
« Orientacion hacia la accion.
« Orientacion absoluta hacia los resultados.
e Trabajo en equipo.
o Estar conducidos por las operaciones de linea.

o Dar “Empowerment” (apoyo y poder) a su personal (http//www. xerox.com).

Revision de los recursos disponibles:

Disponibilidad de Recursos Financieros: en este punto se deben estipular los costos

de implantar el plan, como gastos de asesoramiento, adiestramiento, servicios de

terceros, entre otros. En el caso de Xerox de Venezuela se tienen las siguientes

ventajas.

e Laempresa cuenta con personal con experiencia en la elaboracion de planes de
compensacion variable que podria dar apoyo para el disefio del plan, por ejemplo

el Gerente de Compensacion y Precios encargado de la remuneracion variable

73



Morales & Perera

para la fuerza de ventas. Inclusive, este gerente podria hacerse cargo del
mantenimiento y control del sistema para los representantes técnicos.

o La estrategia de equipos de trabajo ha sido desarrollada en Xerox desde 1994,
por esa razén, cuentan con programas de software para medir los parametros
de productividad, que podrian modificarse, sin ocasionar mayor gasto.

e Enlos primeros afos del lanzamiento de la estrategia de los equipos de trabajo,
la empresa brind6 entrenamiento a sus representantes técnicos, muchos de los
cuales todavia permanecen dentro de la organizacion, pudiendo ayudar a
adiestrar a los nuevos integrantes.

Todas estas ventajas permiten ahorrar costos de adiestramiento. Sin embargo,
como parte del disefio del plan se proponen cambios en la estructura salarial como el

paso a bandas anchas, en cuyo caso si se necesitara del apoyo de un asesor externo.

Disponibilidad de recurso humano: la empresa cuenta con personal entrenado, que
puede brindar apoyo a la implementacién del plan.

e EIl Gerente de Desarrollo de Equipos de Trabajo, que se encuentra trabajando
para el area del Caribe y Centroamérica desde la sede en Caracas, desarrollé la
estrategia de equipos de trabajo por primera vez en Venezuela, siendo el
encargado de adiestrar a los integrantes. En la actualidad se puede contar con
su apoyo para entrenar a los representantes técnicos y supervisores, quienes a
su vez transmitiran sus conocimientos a sus pares y supervisados.

e Se cuenta con 130 representantes técnicos capacitados, que comprenden las
necesidades del negocio y estan orientados a formar equipos de alto desempefio
con propositos comunes, roles claros, procesos efectivos y relaciones sélidas, que
mediante un entrenamiento constante pueden llevar a la empresa a aumentar su
productividad.

0.2 Aprobacién del proyecto:

Los resultados del diagnostico del sistema actual pueden servir de base al Pre- comité
para presentar ante el Gerente General la necesidad de redisefiar el sistema de compensacion
variable dirigido a equipos, en busca de mejorar el desempefio de la empresa, a traves del

incentivo del personal.
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0.3 Designacion del lider del proyecto:

De ser aprobada la propuesta, la metodologia establece la asignacion de un lider del
proyecto, que sugiere sea del area de Recursos Humanos o de Operaciones. El lider del
proyecto debe tener las siguientes caracteristicas: determinacion, imagen proyectada,
capacidad de supervision y trabajo en equipo, liderazgo, credibilidad. Asimismo, debe manejar
los procesos del area de operaciones y disponer de tiempo para programar las secciones y
documentar el plan.

El Gerente de Compensacion y Precios puede ser el indicado para cumplir este rol,
sobretodo si se considera la propuesta de asignar a esta area el control del plan. Ademas, su
experiencia en el disefio de sistemas de compensacion lo convierte en un potencial lider.

Nombrar a un lider es una propuesta orientada a planificar el sistema de mantenimiento y
control del plan, estipulado en el diagnostico. Este lider puede realizar las actividades de

coordinacion, ejecucién y seguimiento, para garantizar la actualizacién del plan.

1. Planificacion del plan de compensacion variable:

“En esta etapa se busca levantar, analizar y concluir sobre informacion que es de
interés para todo el proceso, ademas de ser fundamental para asegurar el éxito del plan”
(Navarro y Pachano, 2002, p. 78).

1.1 Creacion del comité del proyecto (unidad responsable):

Participantes:

o Director de Recursos Humanos: su rol dentro del comité serd brindar soporte en lo
referente al calculo de incentivos y a la disponibilidad de recurso humano.

o Director de Servicios al Cliente: establecera los parametros a cumplir por los
representantes técnicos.

o Director de Finanzas: determinara la factibilidad de recursos financieros para
ejecutar el plan.

e Gerente de Servicios: servira de apoyo al Director de Servicio al Cliente en el

establecimiento de los parametros de medicion.
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o Departamento de Legal: debe dar asesoria sobre la legalidad del nuevo sistema de
compensacion, segun la Ley Organica del Trabajo.

e Asesor (opcional): en caso de que sea necesario, un asesor de compensacion podra
brindar soporte para el disefio del plan.

e Gerente de Compensacion y Precios: se puede considerar su apoyo para el disefio
del sistema, siempre y cuando no sea designado un lider del proyecto.

e Lider: su rol es dirigir y coordinar las reuniones del comité, validar y documentar
las decisiones que se tomen.

Apoyo:

o Gerente de Marketing: su participacion sera clave para dar a conocer el plan a todos
los niveles de la organizacion, especialmente entre los representantes técnicos, a
través de una campafia que apoye al sistema y, al mismo tiempo, motive a los
empleados.

o Supervisores de los representantes técnicos: ellos seran el canal entre el comité y los
clientes del sistema. Serdn los encargados de aportar las sugerencias y las

expectativas de los empleados.

1.2 Verificacién de recursos:

Si el pre-comité no discutié este punto en la fase cero, debera de tratarse en esta etapa

(verificar paso 0.1.4).

1.3 Descripcién y diagndstico organizacional:

Como parte de este trabajo de investigacion, se realizé un diagnostico del sistema de
compensacion actual de la empresa, utilizando el modelo de las “7S” de Mc Kinsey. Este
proceso incluyo los aspectos tomados en consideracion por Navarro y Pachano( 2002) en su
estudio. Las fallas detectadas sirvieron para disefiar este nuevo plan. En tal sentido, las
conclusiones de esta investigacion pueden ser utilizadas por la empresa Xerox para cumplir
con esta fase.

Asimismo, la estrategia metodoldgica utilizada para el diagndstico puede servir de

herramienta para cualquier empresa que necesite evaluar su sistema de compensacion, pues
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la diversidad de técnicas que se proponen, garantiza obtener informacion desde diferentes

puntos de vista, lo que constituye un valor agregado del estudio.

1.4 Identificacion de criterios y restricciones para el nuevo plan:

Xerox, a pesar de ser una empresa multinacional, tiene la libertad de ajustar los
parametros de medicion sin restricciones corporativas, siempre que estén acordes con la

estrategia del negocio.

1.5 Definicion de metas vy objetivos del plan de compensacidn variable:

Las metas y objetivos del sistema de compensacion variable, segun los resultados del
diagnostico, deben estar orientados a los objetivos de la empresa:

e Satisfaccion de Cliente: durante los ultimos afios la empresa ha dedicado sus
esfuerzos en ampliar la cartera de clientes, para obtener ganancias que le
permitan mantenerse dentro del mercado. Sin embargo, este énfasis en las
ventas ha traido como consecuencia el abandono de otros objetivos
importantes, como la satisfaccion del cliente. Asi lo demuestran las encuestas
de calidad. El sistema de compensacion variable debe estar orientado a la
consecucion de este objetivo, incentivando a los trabajadores a aportar valor
agregado a su labor.

e Aumento de la calidad: es importante enviar a los empleados el mensaje
correcto, el cual no s6lo debe estar enfocado a cumplir un tiempo de respuesta
sino también a alcanzar los estandares de calidad, que llevaran a la empresa a
cumplir con su objetivo de prestar el mejor servicio.

e Motivacion de los empleados: el recurso mas importante que posee la empresa
es su capital humano. Xerox de Venezuela cuenta con un grupo de técnicos
altamente capacitado, orientados al logro de metas, que llevan a la empresa a
desarrollar oportunidades de negocios. La remuneracion es una medida eficaz
para mantener la motivacion de los empleados; por esta razon, el plan de
compensacion variable debe estar dirigido a reconocer su labor.

e Incentivar el trabajo en equipo: esta estrategia ha sido parte de la Corporacion

Xerox desde hace muchos afios y se ha convertido en una herramienta de
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trabajo eficaz, que la empresa ha querido difundir a sus filiales. Reconociendo
la remuneracion como un excelente motivador del trabajador, el sistema de
compensacion variable para equipos de trabajo debe fomentar la cooperacion y
compenetracion entre sus miembros en busca de su beneficio propio, de sus

pares y de la compafiia.

1.6 Definicion de participantes:

En el plan participaran todos los representantes técnicos de Xerox de Venezuela, que
se encuentren activos y bajo la supervision del Departamento de Servicio Técnico. Los
nuevos integrantes deben cumplir con los tres (3) meses de prueba establecidos en la Ley
Organica del Trabajo. De la empresa dependera si desea 0 no extender los beneficios de este

plan a otros departamentos o empleados de Xerox de Venezuela.

2. Ejecucion:

“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 esta la fase de mantenimiento” (Navarro y Pachano,
2002, p. 82).

2.1 Disefio del plan de compensacion variable:

Antes de definir los pardmetros para el pago de los incentivos, se establecera como
determinar el salario base de los integrantes de trabajo proponiendo una nueva estructura
salarial y una evaluaciéon de desempefio por competencias. Por ultimo, se presentard en
detalle el plan de incentivos por equipos, identificando su tipologia, sus formas de
autofinanciamiento, medidas e indicadores.

e Salario Base: segin Gross (1995), el pago por bandas anchas es una
herramienta para mantener la equidad interna, dentro de la empresa. Ello
convierte a esta estructura salarial en un instrumento ideal para manejar los
sueldos bases. En el caso de Xerox de Venezuela, muchos de los integrantes de
los equipos de procesos han hecho carrera dentro de la empresa, por lo que su

experiencia laboral es muy similar. Por esta razon, mientras los empleados
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noten la diferencia que existen entre sus pagos, sera mas dificil hacerlos

trabajar en conjunto (Gross, 1995). Lo méas recomendable serd incluir a los

miembros de un mismo equipo en una sola bada.

A continuacién se presenta un ejemplo que permitird visualizar la

estructura salarial por grados que utiliza la empresa, donde se toma el punto

medio como referencia para la asignacion de los sueldos. También se realiz6 un

grafico de las bandas anchas, dentro de las cuales debe posicionarse a los

integrantes del equipo representados en cada circulo por las letras 11, 12, 13, e
14. (Tabla N° 12)

ESTRUCTURA SALARIAL TRADICIONAL POR TIPO DE CARGOS

Puesto Salario | Puesto Salario | Puesto Salario | Puesto Salario
Rep, Téc. Rep, Téc. Rep, Téc. Tec. Senior Bs. 674.000
BajoVol. Bs. 365.000 Med. Vol. Bs. 419.000 Alto Vol. Bs. 521.000

Pto. Medio Bs. 368.500

Pto. Medio Bs. 423.500

Pto. Medio Bs. 519.000

Pto. Medio Bs. 661.500

Rep. Téc. Rep. Téc. Rep. Téc. Tec. Asesor. Bs. 649.000
Bajo Vol. Med. Vol.  Bs. 428.000 | AltoVol. Bs.517.000
Experto Bs. 372.000

Minimo Maximo

O,

Grafico de Bandas Anchas

9

Q

INTEGRANTES DEL EQUIPO

BANDAS ANCHAS
25% 25% 25% 25%
340.100 425.500 531.250 664.000 830.000
Minimo 100% Méximo

Grafico N° 4
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Las bandas anchas minimizan la jerarquia dentro de la organizacion, lo que
permite mantener al equipo en un mismo nivel para evitar sentimientos de inequidad.
Ademas, facilita el desarrollo de carrera y da mas flexibilidad a los supervisores para
hacer ajustes anuales, basado en el desempefio de personal.

Como parte del paso a la estructura salarial, la empresa debe realizar un
estudio de mercado para conocer su comportamiento y determinar la media del
mercado. Ello permitira definir la politica de Xerox en cuanto a la posicion objetivo
de los empleados y establecer los limites dentro de los cuales oscilaran los sueldos.
Para ubicar a los empleados en las bandas, se debe realizar una valoracion de cargos
que se enfoque en los roles que representan, mas que en sus funciones, porque las

actividades que realizan los equipos de procesos son similares.

e Evaluacion de desempefio: del diagnostico se pudo conocer que los equipos de
trabajo estdn orientados a cumplir con las caracteristicas de los Equipos de Alto
Desempefio. Las relaciones sélidas y los roles claros permiten que los integrantes
reciban feedback de sus pares. Ello lleva a sugerir la evaluacion de 360° como un
instrumento para realizar las evaluaciones de desempefios, basadas en las
competencias. Los representantes técnicos también serdn evaluados por los
supervisores y los clientes internos y externos de la empresa. Para ejecutar este
proceso se debe tener en cuenta:

A. Escoger el nimero de evaluadores: puede ser el supervisor, dos pares y un
cliente interno, dependiendo del juicio de los integrantes del comité.

B. Dar el mismo valor a las categorias: un tercio (1/3) para los supervisores, un
tercio (1/3) para los pares y un tercio (1/3) para los clientes. Esta es la formula
mas equitativa y justa. No obstante, se requiere que los supervisores entiendan
el proceso como una oportunidad para fomentar el empowerment de los
trabajadores y hacer que el equipo sean autogestionado. Esta tltima idea fue
propuesta por los entrevistados en el diagnéstico del sistema.

En el caso que no se disponga de tiempo para realizar la evaluacion de
desempefio por parte de los clientes externos, las encuestas de satisfaccion

pueden ser una herramienta atil para valorar el trabajo de los equipos.
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Competencias: Gross (1995) establece que para los equipos de
procesos, como en el caso de Xerox de Venezuela, lo méas apropiado
es establecer un sistema de pagos por competencias. Como se necesita
que los equipos perduren, no es suficiente un sistema basado en pago
de incentivos, también hay que reconocer sus habilidades y destrezas.
Las competencias garantizan a la empresa la presencia de
comportamientos que aumentan el desempefio de los representantes
técnicos. Ademas, este sistema de remuneracion permite reconocer a
los integrantes por su actuacion fuera del equipo, contemplando el
respeto, desarrollo y la evaluacion individual (Gross, 1995).

El diagndstico permitié detectar al trabajo en equipo y a la
cooperacién como competencia de interés para medir la evaluacion de
desempefio. Esta se afiadio al resto de las competencias que
actualmente mide la empresa.

A continuacion se propone un cuadro de medicion de
desempefio, donde se define el estado deseado de cada competencia y
se presentan las competencias que mide la empresa, mas la sugerida en
el diagndstico (trabajo en equipo y cooperacion).

El comité determinara el peso relativo de cada competenciay la
suma de cada uno de estos valores darda como resultado el porcentaje
de aumento que recibira el individuo segun su desempefio. Para ello
hacen uso de una escala tipo Likert, con las siguientes categorias: muy
por debajo de lo esperado (MPDELE), por debajo de lo esperado
(PDLE), dentro de lo esperado (DDLE), sobre lo esperado (SLE) y
excelente (E). Se recomienda seguir con esta escala, porque es

conocida y aceptada por todos los miembros de la empresa.
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Tabla N° 13;

EVALUACION DE COMPETENCIAS

CATEGORIA DE DESEMPENO
COMPETENCIAS PESO ESTADO DESEADO
MPDLE PDLE DDLE SLE E

COMPETENCIAS GENERICAS

ORIENTACION HACIA EL Mejorar el rendimiento para conseguir resultados.
LOGRO Modifica el proceso y sus propios métodos de trabajo para

conseguir mejorar en el desempefio. Logra resultados
concretos y de mayor eficiencia.

PENSAMIENTO ANALITICO Identifica relaciones multiples. Analiza relaciones entre

varias partes de un problema. Es capaz de desglosar
sistematicamente un situacion compleja en partes
manejables.

AUTOCONFIANZA Responde a los retos o al conflicto. Ve las situaciones
como retos y los aborda con la “actitud de puede hacerlo”.
Busca y acepta responsabilidades afiadidas.

TRABAJO EN EQUIPO Toma esfuerzo extra para dar soporte a sus pares. “Cuando
los técnicos empiezan su trabajo y hay un nuevo integrante
entre nosotros, yo me tomo un tiempo para explicarle los

procesos”
COMPETENCIAS ESPECIALIZADAS
IDENTIFICACION CON LA Hacer concesiones profesionales o personales a favor de la
ORGANIZACION empresa. Antepone las necesidades de la organizacién a
las propias.
COMPETENCIAS TECNICAS
BUSQUEDA DE INFORMACION Hacer trabajo de investigacion. Realiza un esfuerzo
adicional para obtener la maxima y mejor informacion
posible en un
PREOCUPACION POR EL ORDEN Controlar datos, proyectos o procesos. Controla el
progreso de un proyecto respecto sus objetivos y plazos.
Y LA CALIDAD
TOTAL

MPDELE : Muy por debajo de lo esperado
PDLE: Por debajo de lo esperado

DDLE: Dentro de lo esperado

SLE: Sobre lo esperado

E:Excelente
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Pago de incentivo: el sistema de compensacidn establece un pago de porcentaje
variable como consecuencia de la obtencion de las metas en equipo. Al
momento de implantar el sistema actual, se asign6 20% del salario base como
pago variable por el cumplimiento de parametros, sin determinar un aumento
del salario base. En esta investigacion se propone como alternativa mantener la
mezcla fijo-variable en una relacion 80%-20%, pues fue la que méas aceptacion
tuvo en el diagndstico. Sin embargo, el sistema actual ignor6 el rendimiento
individual, al no otorgar un porcentaje de incremento por el desempefio de cada
representante técnico. A fin de corregir esta falla, se propuso dividir el
porcentaje variable, en proporciones iguales: 10% de aumento sobre el salario
mensual, basado en la evaluacion de desempefio por competencia y 10% de
incentivo variable medido en equipo. Esta propuesta le garantiza al
representante técnico obtener un aumento por su actuacion individual,

independiente del desempefio del equipo.

10% incentivo variable

20% Variable medido en equipo.

10% variable por
evaluacion de

competencias.

Sueldo base para el
80% Fijo calculo de incentivo.
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2.1.1 Identificacion de lineamientos del plan de compensacion variable:
2.1.1.1 Tipo de Plan: se propone seguir utilizando un plan de metas compartidas

mezclado con uno de ganancias compartidas.

Los planes de metas compartidas evaltan los indicadores de los equipos
en su labor diaria, para determinar en qué medida han sido cumplidos. Este tipo
de plan permite involucrar a los representantes técnicos, a fin de motivarlos a
alcanzar las metas propuestas, utilizando para ello el pago de incentivos.

Por su parte, el plan de ganancias compartidas busca repartir parte del
ahorro que se genera como consecuencia de la disminucion de los costos,
tomando el parametro de consumo de partes como una medida financiera. Parte
de las ganancias que obtenga la empresa, se depositara en un fondo que sirva para
autofinanciar el plan y el porcentaje restante sera para el beneficio de la

compafiia.

2.1.1.2 Establecimiento de medidas: las medidas que se tomaran en cuenta son de tipo

operacionales, porque se busca la satisfaccion del cliente, a través del
mejoramiento de la calidad del servicio y el aumentando la productividad de los
técnicos.

El pardametro de consumo de partes sera una medida financiera, porque el

control adecuado de los indicadores permitira a la empresa el ahorro de costos.

2.1.1.3 Establecimiento de Variables: las variables deben estar orientadas hacia las

estrategias de la compafiia. Para escoger las variables se tomaron en cuenta la
facilidad de los empleados para manejarlas, la factibilidad de medicién e impacto
en los resultados globales. Actualmente existen cuatro (4) parametros, solo uno

se mide en equipo: (Tabla N° 14)

Pardmetros: Factores Claves de Exito: Medicion
Consumo de partes Costo Por equipos
Tiempo de solucion Satisfaccion del Cliente Individual

Productividad Productividad Individual
Llamadas repetidas Tiempo Individual
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Para el nuevo disefio de compensacion en equipo se establece los
siguientes parametros: (Tabla N° 15)

Parametros: Factores claves de éxito: Medidas Medicion
Consumo de partes Costo Financiera Por equipos
Productividad Productividad Operacional Por equipos
Auditorias de calidad Calidad Operacional Por equipos

Con los factores de éxito se busca:
Costo: las mejoras en este tipo de medidas, trae consigo la mejora de la
rentabilidad.
Productividad: un aumento de este indicador proporcionara mayor cantidad de
maquinas reparadas dentro de los tiempos establecidos.
Calidad: es una medida que busca controlar el cumplimiento de los estandares
de los procesos, para que no se vean afectados por la productividad. Ello se
traduce en satisfaccion del cliente, que es clave para la prosperidad y el
desarrollo de un negocio, dada la competitividad del mundo actual.

Como parte de este disefio, se propone medir todos los parametros en
equipo, porque el objetivo de implementar este sistema es justamente fomentar
actividades en conjunto para llegar al cumplimiento de metas comunes. Para
evitar el encubrimiento, se debe entrenar a los representantes técnicos para que
tomen conciencia de equipo y orienten sus esfuerzos a sobrecumplir lo
establecido.

Por otra parte, el pago por competencias es una manera para que los
empleados puedan demostrar su efectividad por separado. Esto permitira a los
supervisores detectar a los integrantes méas destacados, quienes a su vez podran
ser tomados en cuenta para desarrollar su plan de carrera dentro de la
organizacion.

Al igual que el sistema de compensacion actual, las tres variables tendran
el mismo valor en porcentaje, porque tienen igual grado de importancia y no es
ideal menospreciar el valor agregado que aporta el cumplimiento de cada una de
ellas. (Tabla N° 16)
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Pardmetros: Porcentaje sobre 100% Porcentaje sobre 10%
Consumo de partes 33.3% 3.3%
Productividad 33.3% 3.3%
Auditorias de calidad 33.3% 3.3%
Total 100% 10%

2.1.1.4 Establecimiento de Indicadores: para esta etapa se utilizaron medidas
preexistentes, porque al ser conocidas por todos en la organizacion se hace
menos dificil su comprension. Los parametros se redujeron a tres (3), con el fin
de facilitar el calculo del incentivo y para que los representantes técnicos
pudieran tener un mayor control de cada uno de ellos.

e Productividad: como una forma de reducir los parametros, se propone medir las
Ilamadas repetidas y los tiempos de respuestas de manera indirecta,
incluyéndolos dentro de la productividad. En este sentido, se medira en base al
namero de soluciones efectivas, que son las llamadas resueltas dentro del
tiempo de solucion establecidos®, menos los avisos de repetidos mensuales

reales, dividido entre el nimero total de llamadas.

Productividad = N° de llamadas efectivas — N° de llamadas repetidas reales
Total de llamadas

e Consumo de partes: corresponde a la cantidad en dolares consumida por
numero de soluciones efectivas. En este caso, se puede construir una tabla

donde se relacionen estas dos variables con el porcentaje de incentivo.

* Tiempo de solucidn: se refiere al tiempo transcurrido desde que le cliente llama hasta que se concluye la
Ilamada en sistema, excluyendo el tiempo de logistica.
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Matriz de incentivo para consumo de partes. ( Tabla N° 17)

Porcentaje de incentivo

NUmero de soluciones efectivas
Incremento 5 6 7 8 9
en costos

700 o
" i 5% 0 0 0 0 0
% mas
z 600 2% 0 40 50 60 70
c
é 500 0% 0 50 60 70 80
§ 400 0% 50 60 70 80 90
© 300 0% 100 110 120 130 130

Una matriz de este tipo puede ser una herramienta Gtil para que los
representantes técnicos tengan claro como va a ser medido su desempefio,
estableciendo una relacion entre el nimero de maquinas que reparan y la
cantidad en dolares que deben gastar mensualmente. Ademas, deben
establecerse los limites a partir de los cuales el trabajador comienza a recibir
los beneficios de la remuneracion, y hasta donde puede llegar.

e Auditorias de calidad: este parametro se utiliz6 al momento de implantar el
sistema actual y fue eliminado. Sin embargo, se propone retomarlo como una
forma de corregir la disminucion de la calidad del servicio, que se reflejo en las
encuestas de satisfaccion al cliente. El Gerente de Compensacion y Precios sera
el encargado de controlar las auditorias. Para ello, debera valerse de las
encuestas realizadas a los clientes, que estan enfocadas a evaluar la calidad del
servicio prestado por Xerox, donde se establecen criterios para aprobar o no un

servicio.

Auditorias de calidad = N° de servicios aprobados- N° de servicios no aprobados
Total servicios auditados

e Mejoramiento de los procesos a través de un informe de requerimiento de
partes: El Ingeniero Industrial José Rafael Cortesia (2002) propone en su tesis
de grado realizar el siguiente procedimiento: “si el técnico, después de haber
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chequeado la maquina, requiere una parte para hacerle un mantenimiento
preventivo, porque posiblemente presente una falla en el futuro, debe levantar
un informe donde dejara expreso el requerimiento para los préximos dias”
(Cortesia, 2002,P.55). La finalidad de este informe es reducir los tiempos de
respuestas, para garantizarle al técnico la disponibilidad de la parte en los
almacenes, lo que generalmente retrasa su trabajo. Ademads, estos reportes
pueden servir de ayuda a los equipos para controlar el consumo mensual de
partes, ya que con ellos se tiene una idea clara de la cantidad de insumos que
necesita cada integrante, estableciendo prioridades.

La empresa puede valerse de una herramienta tan Gtil como Internet para
publicar, sea en su pagina Web o en intranet, estos reportes de partes, para que
asi los técnicos conozcan los requerimientos de sus pares y en base a esto
puedan planificar en conjunto el consumo mensual del equipo, sin tener que
esperar a las reuniones quincenales para conocer su estatus. Mientras mas
medios de comunicacion se puedan desarrollar, més répido y eficiente sera el
trabajo.

Xerox de Venezuela debe prever adiestramiento continuo a los
representante técnicos, segun el modelo de maquinas al cual sean asignados, a
fin de que conozcan mas su funcionamiento, fallas frecuentes y soluciones, para
garantizar que la revision de los equipos se realice de forma eficiente. Ademas,
Cortesia (2002) reconoce la necesidad de implementar reconocimientos a los

técnicos, para incentivar la buena ejecucién de sus funciones.

2.1.2 Establecimiento de metas:

Este es uno de los pasos mas importante dentro del disefio, sobretodo tomando en
cuenta el patron de respuestas obtenido en el diagndstico, donde se recomend6 que las
metas sean alcanzables.

Las metas pueden ser historicas o proyectadas. Para medir la productividad, el
consumo de partes y las auditorias de calidad, se debe utilizar las metas histéricas porque
al ser parametros que se han utilizando desde los inicios del plan actual, se tiene idea de su
comportamiento en diferentes periodos de tiempo. Para obtener una meta alcanzable de
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productividad y consumo de parte, se recomienda revisar el comportamiento de ambos
parametros en los Ultimos afios y obtener un promedio de los valores, excluyendo los datos
maximos y minimos para evitar desviaciones de las metas. Aunque lo ideal es que cada
afio la empresa exija méas a sus empleados para poder aumentar su productividad, en el
caso de Xerox no puede ser posible, porque, de acuerdo con los entrevistados del
diagndsticos, las metas de la empresa son inalcanzables.

Las auditorias de calidad dejaron de utilizarse como un parametro de medicion
del sistema de compensacién, pero es una actividad que los supervisores contintan
realizando para garantizar los estandares de calidad de Xerox. El registro que se tiene de
afios anteriores, puede servir para establecer las metas historicas de este indicador.

Al momento de comunicar el plan se debe hacer énfasis a los integrantes de los
equipos en que las metas pueden cambiar; de esta manera, se evita que el sistema de
compensacion pierda credibilidad y que se cree desconfianza sobre las decisiones

tomadas.

2.1.2.1 Autofinanciamiento: esta etapa aparece en la metodologia de Navarro y Pachano
(2002) como parte del establecimiento de metas; sin embargo, dada su
importancia se decidié considerarlo como un punto aparte.

Una caracteristica que debe poseer todo plan de compensacién es que se
financie por si mismo. Lo ideal seria crear un fondo, donde se deposite un
porcentaje de los ingresos que genere la compafiia como consecuencia de la
ejecucion del plan. Por ello se recomienda que las medidas sean cuantificables.

Para financiar el sistema de compensacion actual, se utiliz6 el presupuesto
estipulado para el aumento salarial de aquel afio: 20% de ajuste a la remuneracion
fija paso a ser variable.

La remuneracién de los equipos de procesos, como el que forman los
representantes técnicos, debe estar orientada a compensar las competencias
individuales, asi como los resultados en equipos (Gross, 1996). En este sentido, se
destinara 10% de aumento basado en la evaluacién de competencias y 10% de

incentivo grupal.
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Se propone a la empresa considerar la posibilidad de crear un fondo de
incentivos, orientando al plan de ganancias compartidas. 10% del ahorro en
costos, que se genere como consecuencia del sistema de compensacion, puede
depositarse en una cuenta destinada a financiar el plan, para que asi sea
perdurable y en un futuro Xerox pueda disponer de provisiones para aumentar el
porcentaje variable y generar mayores retos para el personal.

2.1.3 Método de pago:

2.1.3.1 Frecuencia de pago: para que el empleado pueda establecer una relacion directa entre

sus resultados y el pago que recibe, lo ideal son mediciones cortas y pago inmediato.

Asimismo, el pago del incentivo debe darse a final de cada mes.

2.1.3.2 Limites maximos y minimos: el establecimiento de limites para el sistema de
compensacion variable va a depender de la proyeccion que tenga la empresa para los
proximos afios. En el siguiente grafico se establecen tres opciones que puede adoptar
Xerox, teniendo presente los resultados a alcanzar en cuanto su nivel de productividad.

Grafico N° 5

Limites para el pago de incentivo
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La linea A representa un pago de incentivo por cada aumento en la
produccidn, estableciéndose una relacion uno a uno. Esta opcion es ideal para
aquellas empresas que se encuentran pagando por debajo de la media, lo que
permite a los empleados obtener sueldos mas competitivos y comparables con el
mercado (Gross, 1995)

“La linea B representa un reto mayor para los empleados, porque las
compaiiias ofrecen un mayor incentivo por unidad producida. Por Gltimo, la linea C
establece un punto de inflexion, a partir del cual cada unidad adicional producida
generara un valor econémico agregado excepcional, para lo cual se amerita un
desempefio sobresaliente” (Gross, 1995, p. 159). Para establecer una de estas dos
ultimas opciones, la empresa debe tener un politica salarial igual o superior a la
media del mercado, donde se garantice un buen salario base y los trabajadores se
sientan motivados a arriesgar un porcentaje significativo de su sueldo fijo a cambio
de una recompensa mayor.

El establecimiento de los limites debe estar alineado con la politica de
compensacion de la empresa. En el caso de Xerox, se deberia optar por la opcion,
en vista de que los sueldos no llegan a la media del mercado.

Ademas, se considera importante que a la hora de establecer los maximos y
minimos se procuren limites que sean alcanzables por més de la mitad de los
empleados, porque el objetivo fundamental de un plan de incentivos es
recompensar al trabajador por su desempefio y no establecer metas desligadas a la

realidad, que generen desmotivacion.

2.2 Establecimiento de la comunicacion:

En este particular resulta necesario desarrollar una estrategia para dar a conocer el
nuevo sistema de compensacién variable en equipo y mostrar que es la mejor opcion para
aumentar la productividad de los empleados.

Para estructurar un plan de comunicacion, el comité puede pedir asesoramiento al
area de marketing, porque su experiencia en comercializacion de los productos Xerox, puede

ser de utilidad para lograr vender el sistema de remuneracion a los empleados.
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Para dar a conocer el proyecto puede ser util escoger un logo que identifique al plan,

y acompaiiarlo con palabras amistosas y retadoras que motiven a los integrantes del equipo,

como por ejemplo:

Tu puedes llevar a Xerox a la cima:

Acepta el reto de cambiar el mundo empresarial a través del trabajo en equipo,
porque sélo tu conoces tus limites y nosotros queremos compensartelos...

El anexo #2 presenta un prototipo de logo que puede servir de ayuda para que la
empresa identifique el plan.

Para la campafia de comunicacién se pueden utilizar distintos canales de informacion
como:

e Tripticos o volantes: pueden ser colocados en las areas mas transitadas o en las puertas
de la compafiia. Los argumentos a ser incluidos en este medio de comunicacion, deben
responder a las posibles interrogantes de los representantes técnicos con respecto al
sistema de compensacion en equipo. Ademas, debe servir como presentacion del plan al
resto de la compafiia.

e Correos electronicos enviados a cada uno de los empleados.

e Publicar en la pagina web de la empresa el lanzamiento del plan.

e Carteleras informativas.

e Pendones colocados en las areas comunes.

e Exposiciones: lo ideal es que el lanzamiento del plan se comunique a la empresa, para
que todos los departamentos apoyen a la unidad de Servicio al Cliente y asi los
representantes técnicos sientan son importantes dentro de Xerox. Estas exposiciones,
programadas por el comité, se pueden acompafiar de una rueda de preguntas y

sugerencias, entre otros.

2.3 Establecimiento del programa de adiestramiento del plan de compensacion:

De acuerdo con el diagnoéstico, el adiestramiento permite a la empresa dar las
herramientas necesarias a sus empleados para que conozcan las bases del plan y sus metas, y
entiendan el rol que deben desempefiar para asegurar su éxito.

En Xerox, no todos los representantes tecnicos recibieron los cursos relacionados con la

estrategia del trabajo en equipo. Los nuevos empleados sélo conocen los lineamientos
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generales de la medicidn en equipo por informacién suministrada por el supervisor o por sus
pares, porque no hubo continuidad en el entrenamiento. Segun el Departamento de Recursos
Humanos, la principal falla del adiestramiento es la falta de capital; sin embargo, la empresa
deberia ver este proceso como una inversion y dedicarle la atencion que merece.

La organizacion tiene la ventaja de contar con un personal capacitado que puede servir
de apoyo para adiestrar a los representantes técnicos. El Gerente de Desarrollo de Equipos,
que se encuentra trabajando para Centroameérica y el Caribe, puede administrar los cursos para
dar a conocer la estrategia, haciendo énfasis en su misién, vision y objetivos. En caso de que
no disponga del tiempo para entrenar a todos los trabajadores, se puede empezar por los
supervisores y empleados méas antiguos, quienes a su vez se pueden encargaran de organizar e
impartir los conocimientos adquiridos a sus comparieros. Ello se conoce como efecto cascada.
La Coordinadora de Calidad y Entrenamiento, perteneciente al Departamento de Recursos
Humanos, también puede recibir la informacion y servir de apoyo para trasmitirla a los
empleados.

Este proceso de aprendizaje no necesariamente debe ser tedrico al cien por ciento,
combinarlo con juegos que estimulen la cooperacion, la comunicacion, los roles y el trabajo en
equipo es una manera de integrar a los representantes técnicos con sus comparieros y el
supervisor. Ademas, ésta es una buena oportunidad para conocer las expectativas de los
clientes del plan, recibir sugerencias que permitan detectar y corregir fallas, compartir
experiencias y dar a los empleados un dia distinto y entretenido enviandoles el mensaje de que

la empresa piensa en ellos y en su bienestar.

2.4 Documentacién del plan de compensacion variable:

Todos los datos sobre el sistema de compensacion deben estar condensados en un
documento escrito, que sea accesible para todos. Este soporte brinda seguridad a los

empleados, porque es informacion que pueden consultar en caso de dudas.

2.5 Lanzamiento del plan de compensacion variable:

El mejor momento para lanzar el plan de compensacion, sera cuando los miembros del

equipo se sientan realmente preparados para asumir las metas trazadas.
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3. Mantenimiento y control del plan de compensacion:

“En esta etapa se busca medir los resultados obtenidos con la implantacion del sistema
tanto a nivel de productividad empresarial como a nivel de motivacion y desempefio de los
trabajadores. Ademas, en esta etapa se analizan los procesos para detectar fallas y proponer
correcciones idoneas que permitan mejorar el funcionamiento del plan” (Navarro y Pachano,
2002, p. 86).

3.1 Estrategia de comunicacion del plan de compensacion variable:

Uno de los medios que se pueden utilizar para este fin es Internet. Los representantes
técnicos no poseen correo electronico personalizado, porque, por lo general, se encuentran
trabajando fuera de las instalaciones de Xerox. Sin embargo, esta herramienta puede servir
para mandar reportes del estatus de los equipos mensualmente, asi como para recibir
informacién general o reconocimientos. Ademas, los técnicos utilizan computadoras
portéatiles en las que puede conectarse a Internet y utilizar la pagina web de la empresa para
publicar los resultados de las mediciones.. De esta manera, se puede tener mayor control de

la situacion y detectar fallas para su oportuna correccion.

3.2 Revisién v evaluacién de los resultados del plan de compensacién variable:

Después de haber sido aprobado e implantado el nuevo sistema de compensacion
variable en equipos de trabajo, es necesario realizar un seguimiento constante, a fin de revisar
si los resultados estdn cumpliendo con las expectativas planteadas. De acuerdo con el
diagnostico, este monitoreo debe ejecutarse en periodos cortos de tiempo, minimo una vez por
semana. Vale destacar la importancia del plan piloto o prueba para el lanzamiento del sistema,
porque permite detectar que tan alcanzables son las metas y modificarlos en caso de que se
considere pertinente. En este punto se refleja nuevamente la importancia de la comunicacion y

la automatizacién de los procesos.

3.3 Revision y evaluacion de las variables, indicadores y metas del plan de compensacion

variable:
Una vez revisado los resultados, debe verificarse si los criterios elegidos para medir la

efectividad del plan estan siendo cumplidos; si de verdad los representantes técnicos lo han
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asimilado y si estdin motivados con esta nueva forma de compensacion; si las metas
propuestas estan siendo alcanzadas; si se estd logrando la relacion entre los resultados
obtenidos por el personal y los factores claves de éxito de la empresa, como el incremento en
la productividad, la satisfaccion del cliente, entre otros. Todo esto debe ser evaluado
minuciosamente por el lider del plan, para detectar las fallas y corregirlas en el menor tiempo

posible.

3.4 Deteccidn de las fallas observadas:

Después confirmar las fallas existentes, se debe buscar repuestas al comportamiento de
dichos efectos. A los fines de obtener un analisis detallado de las fallas, se puede aplicar la

metodologia sugerida en esta investigacion.

3.5 Correccidn de fallas observadas:

Luego de encontrar las fallas del sistema de compensacion, se deben plantear
soluciones para corregirlas. Estas deben ser estudiadas por el lider del proyecto para luego ser
comunicadas y aprobadas por el comité, de manera de crear los cambios necesarios e

incluirlos en el plan.

3.6 Integracién del plan de compensacion variable con los empleados:

Este punto puede considerarse el mas importante de toda la etapa de mantenimiento y
control del plan, pues, si los beneficiarios del sistema se sienten identificados y
comprometidos con él, éstos se veran involucrados directamente con los resultados y
preocupados por el cumplimiento de los objetivos corporativos. Ello influird en los factores
claves de éxito y en los resultados globales de la empresa.

Por estas razones, resulta fundamental la retroalimentacién de los representantes
técnicos por medio de reuniones periddicas, donde haya una comunicacion abierta y
transparente, tanto con los supervisores y el resto del equipo, como con el lider del proyecto.
En dichas reuniones, los técnicos deben estar en plena libertad de opinar en cuanto a la
deteccion de fallas, aportar sugerencias para las correcciones, analizar en conjunto los
resultados obtenidos, entre otros. Ellos son los empleados més iddneos, debido a la experticia
que les da estar en contacto directo con el cliente y los equipos.
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Para lograr la integracion con el sistema de compensacién se debe “concientizar a los
empleados sobre las posibilidades de cambio en el nuevo plan, de manera de alinearlos a los
nuevos estandares de la organizacion (...) Es fundamental entender que los planes de
compensacion no son rigidos y que tarde o temprano el plan debera cambiar, bien sea por
razones internas, como por ejemplo el cambio de un indicador para medir una variable que se
adecue mas al plan”, o por razones externas, que afecten el entorno donde se circunscribe la

organizacion. (Navarro y Pachano, 2002, p. 70). Para ello sugiere lo siguiente:

3.6.1 Establecimiento de canales de comunicacion:

Una de las mejores formas de incentivar a los representantes técnicos para que se
involucren con el plan, es brindandoles la oportunidad de dar sus opiniones, haciéndoles
sentir participes activos en el aporte de ideas y toma de decisiones. Para este fin se
recomienda utilizar canales informales de comunicacion, como buzones de sugerencias via
Intranet, donde los respectivos supervisores y el lider del proyecto puedan recibir la
informacion, para luego plantearlos y discutirlas en las reuniones posteriores. Asimismo, se
recomienda buzones fisicos colocados en zonas estratégicas de la empresa, como por

ejemplo en las puertas de entrada del area de servicios, entre otras.

3.6.2 Establecimiento de la periodicidad:

Después de establecer los canales de comunicacion, se debe realizar un seguimiento
constante del sistema y de los resultados obtenidos, para la cual se sugiere continuar con las
reuniones quincenales de equipo, donde se discutan las situaciones, fallas y sugerencias de
los técnicos, entre otros. Una de las tantas ventajas de la Intranet es que los técnicos podran

estar informados constantemente y asi poder ir mas preparados para las reuniones.

3.6.3 Recepcidn y analisis de las mejores propuestas:
Este punto se refiere a la acogida que tengan los supervisores y el coordinador de
equipo a las propuestas sugeridas por los técnicos. Una vez analizadas y estudiadas se debe

elegir la mejor propuesta, con la finalidad de buscar el perfeccionamiento del plan.
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3.6.4 Desarrollo de las mejores propuestas:

Después de haber seleccionado las mejores propuestas, el lider del proyecto debe
presentarlas al comité encargado para ser aprobadas y validadas, de manera de comenzar a
implantarlas.

3.7 Reuniones de mantenimiento:

Ademas de las reuniones quincenales que se realizan para discutir la situacion del
plan y escuchar las propuestas, se recomienda pautar reuniones mensuales, no solamente con
los supervisores, técnicos y lider del proyecto, sino también con el comité, para garantizar la
revision constante y detallada de todo lo concerniente al plan. Con ello se busca disminuir las
probabilidades de fracaso, lograr una mayor motivacién y credibilidad en los empleados.

La estrategia de mantenimiento no debe basarse Unicamente en reuniones formales
donde se discutan los puntos antes mencionados, también es importante realizar seminarios,
cursos de motivacion, crecimiento personal, entre otros, para refrescar los objetivos del plan
de compensacion y lograr con esto una mayor compenetracion entre los integrantes del

equipo.

3.7.1 Determinacion del sistema de comunicacion:

Los resultados obtenidos en las reuniones de mantenimiento deben ser comunicados a
toda la organizacion, de manera de dar seguridad y confianza al sistema. Para ello se
recomienda la utilizacion de la Intranet, carteleras, boletines informativos, entre otros.

Un canal de comunicacion sugerido para las reuniones de mantenimiento de Xerox en
todo el pais, puede ser las videoconferencias, las cuales permiten ahorrar tiempo y costos de

traslado.

3.7.2 Recoleccién de resultados:

En este aspecto no es necesario sugerir ningun método adicional, pues Xerox cuenta

con un meétodo de recoleccion sistematizado, que realiza la medicion de los resultados.
Adoptar otro método, seria incurrir en un gasto mayor para la aplicacion del sistema de

compensacion y la idea es ahorrar la mayor cantidad de costos posibles.
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3.7.3 Presentacion de resultados:

Esta presentacion de los resultados, coordinado por el comité encargado del plan,
permitira reflejar la seriedad y la situacion del sistema de compensacion, generando
credibilidad en toda la organizacion. La exposicion serd realizada en reuniones trimestrales,
después de obtener los resultados de las auditorias. Por medio de la Intranet, carteleras, entre
otras, se presentaran los resultados al resto de los empleados. Los representantes técnicos se
mantendran en constante conocimiento de los resultados, por medio de las reuniones

quincenales y por las publicaciones realizadas via Internet.
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VIIl. CONCLUSIONES

Este estudio pretendié ser una guia para las empresas del sector servicio que desean
implementar un sistema de compensacion dirigido a equipos de trabajos, a fin de
garantizarles planes efectivos, orientados a mejorar la productividad y que contemplen la
participacion del capital humano.

Los resultados de la investigacion se dividiran en dos etapas: primero se concluira
sobre el diagndstico del sistema de compensacion actual, incluyendo todo lo relacionado con
la aplicacion del modelo de las “7S” de Mc Kinsey, y luego se hara referencia a la propuesta
del sistema de compensacion basado en la metodologia de Navarro y Pachano (2002):

e Diagnostico del sistema de compensacion actual: para el analisis del sistema de
remuneracion establecido en la empresa Xerox se recurrié al modelo de las “7S” de

Mc Kinsey, porque sus componentes garantizaban un andlisis integro de la

organizacién. El estudio del personal, la estructura, los sistemas y las ventajas

competitivas, contribuyeron a detectar las fallas y, al mismo tiempo, encontrar
soluciones viables para corregirlas.

Para el diagnoéstico, se planificd una estrategia metodoldgica que permitid
aprovechar los beneficios del modelo de Mc Kinsey. El estudio de sus componentes
se realiz6 a través de un modelo inspirado en la evaluacion de 360°, el cual permitio
obtener informacién desde diferentes puntos de vista. Por lo general, este método se
utiliza para evaluar personas 0 equipos a través de la retroalimentacion de los
individuos.

Sin embargo, con este estudio se comprobd que el modelo inspirado en la
evaluacion de 360° puede ser también una herramienta Util a la hora de analizar

procesos, siempre y cuando existen evaluadores externos —que conozcan e influyan
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en su ejecucion—, capaces de aportar informacién equiparable con la
retroalimentacion.

Pese a que no se pudo obtener informacién directa de parte de los integrantes
del equipo con respecto a la unidad de analisis, el modelo inspirado en la evaluacién
de 360° permitio conseguir méas datos a través de los evaluadores indirectos, lo que
contribuyd positivamente en la investigacion. En conclusion se puede decir que el
modelo inspirado en la evaluacion de 360° es una herramienta versatil, que se puede
adaptar a cualquier tipo de estudio.

Uno de los evaluadores mas importantes del sistema era el personal de la
empresa. Sin embargo, ello podia significar una limitacion para la investigacion, pues
siempre es dificil obtener informacion objetiva del recurso humano, ya que por estar
sujeto a las politicas de la empresa, es poco probable que proporcione datos que
vayan en perjuicio de la organizacion, pues seria atentar contra el mismo. La mezcla
de la observacién directa con la entrevista permitié superar esa limitacion, pues sirvio
para validar los datos que se obtuvieron con el modelo inspirado en la evaluacion de
360°, a través del contraste con la realidad.

Aun cuando el instrumento cumplié con su cometido de obtener la informacion,
se considera que la aplicacion de la escala de Likert hubiese permitido conseguir
datos mas precisos. Asimismo, se hubiese podido determinar la intensidad de las
respuestas, a fin de establecer prioridades entre las fallas.

En cuanto al diagnostico del sistema de compensacién se determind que la
empresa se dejé llevar por circunstancias externas y, en consecuencia, desalineo su
estrategia organizacional con la de su sistema de compensacién. Ello se produjo en
virtud de la falta de un lider que garantizara el desarrollo del trabajo en equipo, que
estableciera un plan de mantenimiento y control, orientado a detectar las fallas
potenciales del sistema. Asimismo, se considera que la empresa no ha sabido
proporcionar a los trabajadores las facilidades para desarrollar la estrategia del trabajo
en equipo, toda vez que carecen de un sistema de comunicacion eficiente para
intercambiar informacion que permita planificar sus actividades en funcion de sus
pares. Esta deficiencia de la comunicacidn aisla a los técnicos y los limita a conseguir

el cumplimiento de los pardmetros grupales.

100



Morales & Perera

Metodologia de Navarro y Pachano: constituyd una herramienta de gran ayuda para
proponer un alternativa para el disefio de un plan de compensacion variable dirigido a
equipos, sin dejar de lado ningun elemento clave.

La pre-fase permitio obtener un panorama general de lo que la empresa requiere
para el logro de sus objetivos. Una vez realizada la pre-fase, se pudo descartar si la
organizacion necesitaba implantar un sistema de compensacion en equipo para cubrir
sus necesidades o si, por el contrario, debia establecer otra modalidad de trabajo.

Con la fase de planificacion, se busca preparar a los trabajadores de la empresa
para la introduccion de un plan de compensacion. Para ello, se les debe inculcar méas
que los parametros del sistema, una cultura organizacional, que supone otra manera
de hacer y pensar, orientado a la consecucion de los objetivos empresariales a través
del trabajo en equipo. Si una empresa logra que sus trabajadores se identifiquen con
la razon de ser del negocio, las estrategias que se implementen para estructurar el
trabajo serdn exitosas, ya que la labor de sus miembros estara dirigida a la
consecucion de esas metas.

De la planificacion se hallaron tres factores claves de éxito: la productividad,
la calidad y la satisfaccion del cliente. Si se considera que Xerox de Venezuela es una
empresa representativa del sector servicios, entonces estos parametros pueden ser
extrapolables a cualquier organizacion del ramo, ya que toman en cuenta el factor
primordial para este tipo de empresas como es el cliente.

La etapa de ejecucion permitié desarrollar limites que vayan acordes con la
empresa. El fin dGltimo del sistema de compensacion es recompensar a los empleados,
por tal motivo, las empresas no deben establecer metas inalcanzables como una forma
de ahorrase los costos presupuestados para el pago los incentivos.

El sistema de compensacion no termina cuando se implanta, mas bien
comienza. De ahi la importancia de la etapa de mantenimiento y control, donde se
refleja una vez mas la necesidad de introducir un lider que guia el plan hacia
consecucion de los objetivos de la empresa.

Los sistemas de incentivos tienen la ventaja de ser dinamicos. Sin embargo,

las organizaciones no parecen darse cuenta de ello, porque en vez de adaptarlos al
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contexto interno y externo donde se desenvuelven, prefieren mantener su estructura a
fin de evitar cualquier riesgo.

Estrategia de trabajo en equipo: Las empresas deben tener presente que la
reingenieria de los procesos debe ir acompafiado de un cambio organizacional que
abarque todos los sistemas operativos de la organizacion, incluyendo los sistemas de
remuneracién. Si bien todas las organizaciones buscan estar abiertas a los cambios,
son pocas las que se arriesgan a implementar esquemas innovadores, que les permita
aumentar su productividad, a costa del incremento del gasto en capital humano.

El trabajo en equipo va mas alla de unir esfuerzos para lograr la consecucion

de objetivos comunes, es una herramienta orientada a darles a los integrantes de los
equipos libertad de accidn para tomar decisiones asertivas, que generen beneficios a
la empresa, a sus pares y a ellos mismos. Esta forma de planificar el trabajo permite
orientar al trabajador a la consecucion de metas organizacionales, haciéndolos sentir
que son parte de las soluciones que la empresa ofrece a sus clientes.
Sistema de compensacidn variable basado en equipos: este sistema de compensacion
dirigido a equipos permite a las empresa aprovechar los beneficios productos del
trabajo en equipo, porque al incentivar econdmicamente a los integrantes su
motivacion al trabajo serad doble: por un lado se sentiran parte activa de la empresa y
por otro relacionaran su desempefio con la obtencion de recompensas.

Este estudio cumple con el objetivo de ser una herramienta versatil que
permite a las empresas de servicio aceptar el reto de introducir sistemas de
compensacion innovadores, que respalden los constantes cambios organizacionales y

garanticen la efectividad de sus aplicacion.
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IX. RECOMENDACIONES

e Se recomienda aplicar esta metodologia a empresas de sectores diferentes al
manufacturero y de servicio, para verificar su factibilidad en otros ramos.

e Para las entrevistas se aconseja la utilizacion de una escala tipo Likert en busca
de ofrecer al evaluador posibilidades de respuestas. “Este método consiste en
un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante los
cuales se piden la reaccion de los sujetos, se presenta cada afirmacion y se pide
al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cinco (5) puntos de la
escala. A cada punto se le asigna un valor numérico. Asi, el sujeto obtiene una
puntuacion respecto a la afirmacion y al final se obtiene su puntuacion total,
sumando las puntuaciones obtenidas en relacion a todas las afirmacion”
(Hernandez y otros, 1998, p. 256)

e Se puede utilizar las observaciones realizadas por los evaluadores del sistema
como afirmaciones base para la construccion de la escala tipo Likert.

e Se recomienda la ejecucion del sistema de compensacion para observar su
comportamiento en la realidad y su incidencia en productividad de la empresa.

e Esta metodologia fue aplicada a equipo de procesos; por tal motivo, se
recomienda utilizarla en empresas donde operen otra modalidad de equipos de
trabajo, para medir su factibilidad en otros ambitos.

e Se aconseja consultar al personal aspectos relacionados con el sistema de

compensacion y no hacerlo a través de evaluadores indirectos.
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e A la empresa Xerox de Venezuela se recomienda seguir la metodologia
establecida en este estudio, estableciendo metas reales, en busca de verificar su

valides y efectividad.
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X. LIMITACIONES

La empresa Xerox de Venezuela no proporciond informacién relacionada con
aspectos financieros, —como presupuestos destinados a aumentos salariales—, posicion
objetivo de la empresa, promedio de sueldos de los representantes técnicos, metas historicas
segun los pardmetros de medicion, entre otras. Ademas, al momento de culminar el estudio
el sistema de remuneracion no se habia puesto en practica, lo que impidié observar el
desarrollo de las etapas de ejecucién y mantenimiento. Por este motivo, esta investigacion
solo intenta proponer una alternativa para el disefio de un sistema de compensacién variable

dirigido a equipos de trabajo sin establecer limites de medicion reales y acordes a la empresa.



VI. FACTIBILIDAD DEL PROYECTO

Las vias para la realizacion de este estudio fueron factibles, ya que se lograron los
contactos necesarios dentro del departamento de Recursos Humanos de una empresa del
sector servicios del area metropolitana de Caracas, permitiéndonos realizar la investigacion
en dicha organizacion. Adicionalmente se contd con una metodologia utilizada como
referencia para la elaboracion de nuestro estudio, siendo esta validada en anteriores
investigaciones. Por otro lado, el estudio se realiz6 en la zona metropolitana de Caracas, por
lo que no fue necesario trasladarse al interior del pais para llevar a cabo la investigacion, lo
que significd que los costos no fuesen elevados, contando del mismo modo, con un
presupuesto aceptable para cubrir los gastos en que se incurrio para realizar el estudio.

Por todo ello se considera que este estudio fue lo suficientemente viable para cumplir

con los objetivos propuestos.

VIIl. ASPECTOS ETICOS

La metodologia que se utilizd en esta investigacion no irrumpié de ninguna manera
en el caracter ético de la informacion que fue empleada, puesto que esta sirvio para sugerir la
efectividad de un Sistema de Compensacion Variable dirigida a Equipos de Trabajo; en
ningin momento se obtuvieron datos para fines particulares, sino colectivos, cualquier
persona que participé y ayudo en la realizacion del estudio, no fue mencionada sin su

consentimiento de manera de mantener la confiabilidad de la investigacion. En este sentido,
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se siguieron los pasos pertinentes para desarrollar el estudio en medio de un entorno ético, en

donde no se ven afectadas terceras personas al mismo.
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Entrevista realizada los clientes evaluadores directos
(Integrantes de los equipos de trabajo)

A. PERSONAL.:
A.1 Propdsito Comun:
1. ¢ Considera que los propdsitos establecidos para los equipos de trabajo son claros?
2. ¢Considera que los propositos establecidos para los equipos de trabajo son relevantes?

3. ¢Considera que los parametros establecidos para los equipos de trabajo son
alcanzables?

A.2 Roles Claros:
4. ¢Considera que existe cooperacion dentro de los equipos?

5. ¢Considera que la division de tareas es apropiada?
6. ¢Entiende las responsabilidades de su trabajo?

A.3 Procesos Efectivos:
7. ¢Considera que su trabajo contribuye al éxito de la empresa?

8. ¢Considera que los procesos para alcanzar las metas son efectivos?

9. ¢Considera que los procesos establecidos fomentan el trabajo en equipos?
10. ¢ Considera que todos contribuyen por igual?

11. ;Qué alternativas podria aportar a la empresa para mejorar los procesos?

A.4 Relaciones Sdlidas:
12. ¢ Considera que existe confianza dentro de los equipos?

13. ¢ Considera que existe competencia dentro de los equipos?

14. ; Considera que existe aceptacion dentro de los equipos?



Entrevista realizada a los evaluadores del sistema de compensacion actual
(Evaluadores directos)

B. ESTRATEGIA
B.1 Mision:
B.1.10rganizacion:

1. ¢Conoce la mision de la empresa?

2. ¢Lamision de la empresa fomenta el trabajo en equipo?

B.1.2 Sistema de Compensacion:

3. ¢Considera que la mision del sistema de compensacion en equipo se encuentra alineada
con la mision de la empresa?

B.2 Vision:
B.2.1 Organizacion:
4. ¢Conoce la vision de la empresa?

5. ¢Lavision de la empresa fomenta el trabajo en equipo?

B.2.2 Sistema de compensacion:
6. ¢Considera que el sistema de compensacion en equipo se utiliza como un recurso para
cumplir con la vision de la empresa?

7. ¢Qué aspectos del sistema de compensacion en equipo modificaria usted para alcanzar
la visién de la empresa?

B.3 Objetivos:
B.3.1 Organizacién:
8. ¢Laorganizacion fomenta el trabajo en equipo?

9. ¢Considera que la compensacion en equipo es un instrumento clave para el logro de los
objetivos de la organizacion?
B.3.2 Sistema de Compensacion:

10. ¢Conoce usted los objetivos del sistema de compensacion en equipo?

11. ;Considera que los objetivos propuestos al momento de la implantacién del sistema de
compensacion en equipo se han alcanzado?



12. ¢ Cuales objetivos no se han alcanzado?
B.4 Planes y politicas:
B.4.1 Organizacion:
13. ¢Dentro de los planes y politicas de la empresa se ve reflejado el trabajo en equipo?
B.4.2 Sistema de compensacion:
14. ;Se han cumplido los planes y politicas establecidos dentro del sistema de
compensacion en equipo?

15. ;Qué acciones implementaria dentro de los planes y politicas del sistema de
compensacion?

C. SISTEMA
C.1 Sistema de comunicacion:

16. ;Cuéanto tiempo tomo comunicar a los integrantes de los grupos el nuevo sistema de
compensacion en Equipo?

17. ¢La compafiia explico a los miembros del equipo las razones que se buscan detras del
sistema de compensacion en equipo?
18. ¢Cuales fueron las herramientas comunicacionales utilizadas para difundir la

informacion?

19. ;Considera que los sistemas de comunicacion utilizados dentro de la empresa son
claros y accesibles para todos?

20. ¢ Qué medios adicionales recomendaria usted para difundir la informacion?
C.2. Sistemas de medicion de Desempefio:

21. ;Considera que las competencias para medir el desempefio de los representantes
técnicos son adecuadas?

22. ¢ Cudles otras competencias considera que deberian tomarse en cuenta?
23. ¢Qué aspectos del desempefio de los equipos de trabajo mejoraron con la utilizacion
de este tipo de compensacion?
C.3 Sistemas de Planificacion:

24. ;Cada cuanto tiempo son cambiados los parametros de productividad?*



25. ;Qué aspectos fueron tomados en cuenta a la hora de planificar el sistema de
compensacion en equipo?

26. ;Qué aspectos no se tomaron en cuenta a la hora de la planificacion del sistema de
compensacion en equipo?

27. ¢ Se ha puesto en practica alguna propuesta realizada por los integrantes del equipo?
28. ;Qué peso debe tener la retribucion variable frente a la fija?

29. ¢Puede considerarse la gestion de RRHH, durante el disefio e implementacion del
Sistema de Compensacién en equipo, como un valor agregado al desarrollo del
proceso?

D. VENTAJAS COMPENTITIVAS(HABILIDADEYS):
D. 1 Matriz DOFA:
D.1.1 Debilidades:
30. Senfale dos (2) debilidades del Sistema de Compensacion en Equipo:

D.1.2 Oportunidades:
31. Sefiale dos (2) oportunidades del Sistema de Compensacién en Equipo.

D.1.3 Fortalezas:
32. Sefale dos (2) fortalezas del Sistema de Compensacion en Equipo.

D.1.4 Amenazas:
33. Sefale dos (2) amenazas del Sistema de Compensacion en Equipo.



Entrevista realizada al beneficiario interno
(Evaluador indirecto)

¢Considera que ha mejorado el desempefio de los representantes técnicos desde la
implantacion del plan?

¢Qué aspectos del desempefio de los equipos de trabajo se ha mejorado con la
utilizando este tipo de compensacion?

Por su experiencia con el trabajo realizado por los equipos, ¢qué aspectos propondria
para un disefio de un plan de compensacién variable?



Encuesta de satisfaccion realizadas a los beneficiarios externos
(Evaluadores indirectos)

¢ Satisfaccion con el nivel de respuestas y amabilidad del personal que lo atendio?
¢Calidad de reparacion de su maquina?

¢ Cuén satisfecho est& en general con la calidad de resolucion de la empresa respecto al
servicio brindado por los representantes técnicos?



