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RESUMEN

El objetivo de la investigacion es determinar las caracteristicas del sistema de compensacion
total en empresas del sector de telecomunicaciones especializadas en telefonia moévil en
Venezuela, tomando como base el modelo de compensacion total de la World at Work del afio
2006. Para ello se llevoé a cabo una investigacion de tipo no experimental, transversal y
descriptiva. Las empresas que se tomaron en cuenta para la investigacion fueron Digitel,
Movilnet y Movistar, las cuales son empresas de telefonia mévil con gran participacion en el
mercado venezolano, representando de esta manera el mayor porcentaje de la poblacion total
de las empresas de telefonia movil en Venezuela. El instrumento utilizado para la recoleccion
de los datos fue el cuestionario, elaborado a partir del modelo de compensacion total de la
World at Work (2006), el cual fue aplicado en forma de entrevista; de igual manera, se
construyé otro instrumento para poder contrastar el nivel de desarrollo alcanzado de la
compensacion total, con el desarrollo seglin el modelo de 1a World at Work (2006), en cada
una de las organizaciones. Los resultados de la investigacion permitieron describir las politicas
y practicas de compensacion total que son aplicadas en las empresas que conforman la muestra
representativa de la poblacion de estudio, estableciendo una relacion entre un modelo teérico
(World at Work, 2006) y la realidad presente en cada una de las organizaciones. Al analizar
estos resultados se obtuvo que el sector de telecomunicaciones, especificamente las empresas
de telefonia movil, han desarrollado en gran medida los beneficios otorgados a sus empleados,
mientras que las actividades relacionadas con el balance de vida-trabajo no han sido
desarrolladas en su totalidad; en cuanto a las dimensiones compensacion, desarrollo y
oportunidades de carrera y desempefio y reconocimiento, las empresas se encuentran en un
nivel intermedio de desarrollo. Se considera que la utilidad del estudio es proporcionar un
nuevo cuerpo de conocimientos, y de esta manera poder conocer como estd conformado el
sistema de compensacion total en las empresas de telefonia movil en Venezuela.

Descriptores: compensacion total — telefonia mévil — sistemas de compensacion.
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investigacidn permitieron describir las politicas y practicas de compensacién total que son
aplicadas en las empresas que conforman la muestra representativa de la poblacién de
estudio, estableciendo una relacién entre un modelo tedrico (World at Work, 2006) y la
realidad presente en cada una de las organizaciones. Al analizar estos resultados se obtuvo
que el sector de telecomunicaciones, especificamente las empresas de telefonia mévil, han
desarrollado en gran medida los beneficios otorgados a sus empleados, mientras que las
actividades relacionadas con el balance de vida-trabajo no han sido desarrolladas en su
totalidad; en cuanto a las dimensiones compensacion, desarrollo y oportunidades de carrera
y desempefio y reconocimiento, las empresas se encuentran en un nivel intermedio de
desarrollo. Se considera que la utilidad del estudio es proporcionar un nuevo cuerpo de
conocimientos, y de esta manera poder conocer cémo estd conformado el sistema de
compensacion total en las empresas de telefonia mévil en Venezuela.
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CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Una empresa es “toda organizacion jerarquizada, con relaciones juridicas, y cuya
dimension depende de factores endégenos (capital) y exdgenos (economias de escalas). Es un
conjunto de recursos que integrados o relacionados entre si, persiguen objetivos tanto
econdmicos (ganancias) como sociales (clientes)”. Hoy en dia nuestras organizaciones se
desenvuelven en un medio cambiante, caracterizado por avances tecnolégicos,
transformaciones politicas, sociales y econdémicas que producen modificaciones en sus
estructuras organizativas y exigen la reformulacion de sus estrategias gerenciales, como
manera de responder a las exigencias de un entorno cada vez mas competitivo, incierto y

globalizado (Quijano, 2006, s/p).

Dentro de las organizaciones se desenvuelve todo el proceso de la Gerencia de
Recursos Humanos, €l cual consiste en un conjunto de “actividades necesarias para proveer
personal a la organizacion y mantener un nivel alto de desempefio de los empleados™ (Robbins

y Coulter, 2005, p. 283).

Los principales procesos de la moderna gestion del talento humano se centran en seis
funciones que estan influenciadas y a la vez afectadas por factores tanto externos como
internos de la organizacion. Estas funciones son el reclutamiento y seleccion del personal,
disefio y evaluacion del desempefio, la compensacion, el desarrollo de las personas, la
retencion del personal (capacitacion) y el monitoreo de las personas basado en sistemas de

informacion gerencial y bases de datos (Chiavenato, 2002).



Camifia y Goncalves Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

12

Como se dijo anteriormente, la compensacion es uno de los elementos constitutivos y
propios de la Gerencia de Recursos Humanos, ya que es esencial para que la empresa logre los
niveles de competitividad necesarios y se produzca una relaciéon amena con los empleados. La
compensacion se refiere a la “relacion de intercambio o retribucion del trabajo, que puede ser

o no de carécter financiero” (Morales y Velandia, 2005, p. 6).

Sin embargo, se considera que el concepto de compensacion varia segiin el punto de
vista del empleador y el trabajador; para el trabajador es una retribucion que recibe por su
trabajo y por haber invertido dinero y tiempo en su formacion académica, al mismo tiempo
que representa su principal fuente de ingreso; por otro lado, para el empleador la
compensacion que se le da a los trabajadores es un costo de produccion (Milkovich, 1996, c.p.

Morales y Velandia, 2005).

Dependiendo de la vision, teorias e ideologias de diversos autores, existen variadas
formas de compensar a los trabajadores de una empresa. Entre éstas formas de compensacion
estan las financieras y las no financieras, las primeras a su vez pueden ser directas e indirectas.
Se dice que una compensacion financiera es directa cuando el trabajador recibe un pago en
forma de salario, incluyendo las comisiones y primas; mientras que la compensacion
financiera indirecta son aquellas formas de pago que no se caracterizan por ser salario, como
lo son las vacaciones y los seguros. Por ultimo, tenemos que las compensaciones no
financieras consisten en las satisfacciones que una persona recibe del puesto mismo o del
ambiente psicoldgico y fisico donde trabaja, es decir, son aquellas que influyen en la

satisfaccion personal del empleado (Milkovich, 1996, c¢.p. Morales y Velandia, 2005).

Segun la Asociacion Profesional World at Work (2006), el concepto de compensacion
total surge a partir de la nueva forma de ver y evaluar la compensacién y los beneficios,
combinado con formas tanto tangibles como intangibles que las compatfiias buscan para atraer,

retener y motivar a los trabajadores.
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Cada uno de estos elementos que pertenecen a los esquemas compensatorios se pueden
incorporar en un sistema de compensacion, el cual se refiere al “conjunto de politicas, técnicas
y objetivos de compensacion traducidos en las retribuciones financieras, prestaciones o
beneficios tangibles que se otorgan a los empleados como parte de la relacion laboral”

(Morales y Velandia, 2005, p.9).

Todo sistema de compensacion se estructura de acuerdo a ciertas politicas y criterios
de la organizacion y a una serie de normas pertenecientes al mercado laboral, todo esto como
consecuencia de una negociacion o tomando como base la evaluacion-valoracion del puesto de

trabajo o de la persona (Morales y Velandia, 2005).

Segun Robbins y Coulter (2005, p.298) “desarrollar un sistema de compensacion eficaz
y adecuado es una parte importante del proceso de la Gerencia de Recursos Humanos, porque
puede ayudar a atraer y retener a individuos competentes y talentosos que ayuden a la

organizacion a lograr su mision y objetivos”.

Es de gran importancia el andlisis de los sistemas de compensacion total, porque de
ello depende el buen desarrollo de la empresa, ya que el capital humano que es fundamental
para la organizacion, necesita estar motivado y satisfecho en el ambito laboral. Para ello se
necesita contar con un sistema de compensacion que le haga sentir a los trabajadores que la
retribucion que estan recibiendo es justa y equitativa. A lo largo del tiempo, diferentes autores
han desarrollado diversos modelos de compensacion total de acuerdo al criterio particular de
cada uno, pero gran parte de ellos coinciden en la importancia que debe tener el desarrollo de
diversos programas, practicas y dindmicas culturales para comprometer y satisfacer a los
trabajadores y a la vez contribuir al desarrollo del negocio y al alcance de los resultados. Entre
estos modelos podemos nombrar, el propuesto por Milkovich y Newman (1999), el cual se
basa en cuatro pilares: consistencia interna, competitividad externa, contribucion del empleado
y administracion; cada una de estas estrategias posee sus respectivas técnicas para poder lograr
tres objetivos especificos, los cuales son: eficiencia, equidad y legalidad. En este modelo se

contempla el elemento del costo de la vida y la influencia que tiene en la compensacion.
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Otro modelo de compensacion es aquel desarrollado por Morales y Velandia (2005),
cuyo disefio esta guiado por la cultura, vision y mision de la empresa, divide el sistema salarial
en compensacion directa y compensacion indirecta, la primera contiene €l salario base, el
salario por mérito y los incentivos, haciendo hincapié en la importancia de la vinculacion de la
remuneracion con el rendimiento a través de los mecanismos de incentivos, y la compensacion

indirecta que se refiere a una encuesta salarial en el mercado laboral.

Entre estos dos modelos de compensacion desarrollados por los autores antes
mencionados, se puede observar que cada uno de ellos describe y determina los elementos que
lo constituyen, la relacion que existe entre cada uno de ellos y los factores externos que lo
afectan e influyen. Cada modelo se caracteriza por ser particular, es decir, que se diferencian

unos de otros por sus elementos constitutivos y la importancia que le dan a los mismos.

Para el afio 1999 fue desarrollado un modelo de compensacion por la antiguamente
conocida como la American Compensation Association (ACA), al cual se le han ido
incorporando nuevos elementos. En este modelo se destaca basicamente la diferencia entre las
remuneraciones extrinsecas que a su vez podian ser financieras (efectivo) y no financieras
(beneficios y servicios) y las remuneraciones intrinsecas (Ver figura 1). En el afio 2000, el
modelo fue replanteado incorporando nuevos elementos, los cuales son fundamentales para el
sistema de compensacion: las remuneraciones, los beneficios y la experiencia de trabajo, ésta
ultima constituye un elemento innovador frente a los modelos de compensacion que hasta ese

entonces se habian desarrollado.



Camifia y Goncalves Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

15
Recompensas Intrinsecas Recompensas Extrinsecas
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Figura 1: Modelo de compensacion desarrollado por la American Compensation Association (1999)
(Fuente: World at Work, 2006).

Para el 2006 la American Compensation Association pas6 a llamarse World at Work,
la cual se presenta como una asociacion de recursos humanos profesionales que basicamente
se centra en proporcionar un cuerpo de conocimientos para aquellos profesionales interesados

en el area de compensacion, para asi atraer, motivar y retener a los empleados.

Durante ese mismo afio y luego de llevarse a cabo una serie de reuniones y
deliberaciones entre los profesionales més reconocidos en el area, se llegd a un consenso, y se
replanteé el modelo de “compensacion total” (World at Work (2006), el cual pas6é a estar
constituido por cinco elementos, los cuales son: la compensacion, la cual incluye el salario
base, el salario variable, y los incentivos tanto a corto como a largo plazo; los beneficios,
otorgados a los empleados; la experiencia de trabajo, que se refiere a una mayor flexibilidad,
balance vida-trabajo; €l rendimiento y el reconocimiento, que incluye la planificacion y la
retroalimentacion en el &mbito laboral; y por tltimo el desarrollo de carrera, que se refiere a
las oportunidades de aprendizaje y de desarrollo en el trabajo. Estos elementos representan las
herramientas con las que cuenta la organizacién y de los cuales la misma escogera para asi
ofrecer una propuesta de valor que genere utilidad tanto para los trabajadores como para la

organizacion (World at Work, 2006).
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Dicho modelo presenta dos actores que se encuentran relacionados, uno de ellos es el
actor trabajador, el cual tiene que estar satisfecho y adquirir cierto compromiso, y el actor
empleador, que busca un rendimiento y un resultado de parte de sus trabajadores, ademas de
esperar que el sistema de compensacion propuesto en su organizacion sea valorado por el
personal. Adicional a esto, tenemos que es un modelo sistémico’, ya que toma en cuenta
ciertas influencias externas que impactan sobre el sistema, como lo son el contexto social,

econdmico, tecnologico, politico y legal (Ver figura 2).

Figura 2: Modelo de Compensacién Total de la World at Work.
(Fuente: World at Work, 2006).

Este modelo de compensacion total propuesto por la World at Work, que se logra
gracias al consenso que llegaron un conjunto de expertos en el area de Recursos Humanos, se
caracteriza por estar actualizado, ya que incluye en su estructura de andlisis todos los
elementos involucrados en la organizacion, que afectan y estan presentes en la compensacion
total, la cual a su vez es parte del sistema de recursos humanos que se encuentra dentro de la
organizacion. Se considera un modelo actualizado, ya que toma en cuenta la situacién actual

en la cual se encuentra nuestra sociedad, es decir, que incorpora aquellos elementos de

! José J. Urquijo (2005) “Teona de las Relaciones Industrales” (p. 123). Un modelo sistemco:
“modelos que tratan de explicar realidades mas especificas y concretas como lo son los sistemas de las relaciones
laborales disefiados por los principales estudiosos de este campo. Se trata de modelos que, por mas objetividad
que se pretenda darles, reflejan siempre la condicidn de un determinado pais o sociedad.”
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importancia que deben formar parte del sistema de compensacion total adaptado a la realidad y
a las necesidades de los trabajadores y empresarios. Ademas, es un modelo que considera los
macro procesos de gestion de los recursos humanos, los cuales son el atraer, motivar y retener

el talento para el logro de los objetivos de la organizacion.

Dicho modelo de compensacion total puede ser de gran utilidad, y servir como base
para estudiar y analizar las caracteristicas de los sistemas de compensacion en los distintos
sectores y realidades de nuestro pais. Un sector donde seria de gran interés poder abordar todo
este tema de los sistemas de compensacion es el de las telecomunicaciones, ya que
comunmente son las grandes empresas las que cuentan con una gran capacidad de atraccion de
empleo, por lo tanto estdn presionadas a proporcionar un sistema de compensacion
competitivo. No obstante, este tipo de empresas que contienen un alto componente de
tecnologia es fundamental para la creacion de valor. La compensacion total presenta una
oportunidad para una mejor gestion de recursos humanos, las empresas estan en condiciones
para ofrecer recompensas que aborden plenamente las necesidades de sus trabajadores y
aumentar su capacidad competitiva para atraer, motivar y retener a los trabajadores, para que

asi contribuyan al logro de los objetivos estratégicos de la empresa (Rumpel y Medcof, 2006).

El crecimiento de la industria de las telecomunicaciones y la aparicion e incorporacién
de miles de nuevos operadores en este mercado a nivel mundial han dado lugar a una demanda
sin precedentes de talento ejecutivo. Como resultado de esta escasez de personas con aptitudes
y experiencia, los niveles de compensacion se han incrementado mas que en cualquier otro
sector de la industria. Estas empresas se caracterizan por exigir altos niveles de eficiencia,
productividad y rentabilidad, para ello han optado por flexibilizar el trabajo y obtener nuevas
formas de remuneracién basado en la eficiencia y competitividad, y de esta manera obtener
una fuerza de trabajo que esté acorde a lo que exige el mercado al que estan dirigidos (Sotelo,
1999, c.p. Useche, Queipo, Romero, Artigas, 2007).
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Las telecomunicaciones especificamente, como un sector de las empresas de alta
tecnologia, ha generado importantes cambios a nivel mundial, lo cual explica que la industria

especializada en esta rama haya tenido un impulso tan brusco (Graham, 2000).

En el caso venezolano, La Ley Organica de Telecomunicaciones (2000) define en su
articulo 4 a las telecomunicaciones como, “toda transmisioén, emision o recepcion de signos,
sefiales, escritos, imagenes, sonidos o informaciones de cualquier naturaleza, por hilo,
radioelectricidad, medios Opticos, u otros medios electromagnéticos afines, inventados o por
inventarse.” Por lo tanto, las empresas de telecomunicaciones son aquellas que se dedican a
difundir informacién por cualquiera de estos medios, y para esto utilizan maquinarias de alta

tecnologia, por lo tanto se consideran empresas tecnoldgicas.

Con respecto a la compensacion que reciben los trabajadores en estos tipos de
empresas, diversos estudios de cardcter internacional, y encuestas llevadas a cabo demuestran
que tanto el salario basico como las bonificaciones y los incentivos a largo plazo otorgados
por las empresas de telecomunicaciones a sus trabajadores, se encuentran ubicados en el
percentil 75, es decir, que no mas de un 25% de las empresas, dedicadas a otro sector
econdmico, son las que realizan sus pagos por encima de los pagos realizados por las empresas
de telecomunicaciones. Sin embargo, tomando en cuenta que existen otros elementos de la
compensacion total, se considera que las empresas del sector de telecomunicaciones hacen
mas énfasis en los componentes en efectivo de la compensacion, en especial en los bonos a
corto plazo, dandole gran importancia a la equidad como un componente fundamental de la
compensacion total. Este hecho se hace evidente cuando se encuentra que entre los cinco
ejecutivos mejor pagados en dicho sector, la media general de los bonos se encuentra entre un

65% y 150% del sueldo basico (Pricewaterhousecoopers, 2000).

En cuanto al sector de telecomunicaciones especializado en telefonia mdvil en
Venezuela, surge alrededor de los afios 90, cuando compafiias como Movilnet en 1992, Telcel

en 1997 y Digitel en 1997 inician sus operaciones. Desde su incorporacion a la economia
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venezolana, este sector ha tenido un notable crecimiento, tanto asi que hoy en dia tiene un

importante aporte en el producto interno bruto (PIB) (Jiménez, 2007).

Segun Queipo y Useche (2006) en el caso especifico de Venezuela, tenemos que el
sector de telecomunicaciones ha generado una gran inversion de empresas extranjeras, como
Digitel proveniente de Italia y Movistar de Espatfia, lo cual ha generado una modificacion en la
organizacion del trabajo, y de esta manera ha convertido a este sector en uno de los mas
competitivos a nivel nacional, en cuanto a los precios y servicios ofrecidos por las distintas

operadoras.

Son empresas que debido a la situacion politica, social y econémica del pais, tienen un
alto poder de negociacion, que controlan las relaciones y términos de la relacion comercial,
obteniendo condiciones favorables en los contratos de compra, como consecuencia de un

proceso de integracion en red (Leal y Cefala, 2003).

Se puede decir que una de las razones por las cuales se pretenden estudiar las
caracteristicas de los sistemas de compensacion total en empresas de telecomunicaciones en
Venezuela, surge a partir de todos los cambios que se estan generando a nivel nacional en este
sector especificamente. Entre los cambios més importantes en este sector, se pueden destacar
el de la fusion que se llevd a cabo entre la empresa de telefonia mévil Digitel con TIM,
conformando asi el Grupo TIM, sin embargo, recientemente ésta fue adquirida por el Grupo
Cisneros; y no menos importante el de la reciente nacionalizacion de la empresa CANTV-
Movilnet; al igual que estas empresas, Telcel también ha sufrido cambios significativos, ya
que hace algunos afios la misma fue adquirida por la empresa espafiola Telefonica,
conformando asi Movistar. Por lo tanto, se puede decir que este sector tiene una gran
particularidad, la cual es que éstas representan en su mayoria a las llamadas empresas

multinacionales.
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De igual manera son empresas que cuentan con altos niveles de desarrollo en cuanto a
sus sistemas de compensacion, es decir, son grandes empresas ya consolidadas, y por lo tanto

se espera que cuenten con un sistema de compensacion bien estructurado.

Por lo tanto esta investigacion se centra en estudiar las caracteristicas del sistema de
compensacion total en este tipo de empresas, ya que se considera de interés el conocer el
estado en el que se encuentran los mismos, y asi determinar c6mo se presentan cada una de sus
caracteristicas y elementos constitutivos de dichos sistemas en empresas de gran importancia y

relevancia a nivel nacional.

Por medio de la realizacion de esta investigacion, se tiene por objeto conocer ;Cuales
son las caracteristicas del sistema de compensacion total en empresas de
Telecomunicaciones especializadas en telefonia moévil en Venezuela para el aiio 2009,

tomando como base el modelo de compensacion total de la World at Work?

Las empresas de telecomunicaciones especializadas en telefonia movil en Venezuela
son: Telcel creada desde 1997, hoy en dia denominada Movistar; Digitel, la cual inicia sus
operaciones en 1997 y Movilnet, iniciando sus operaciones en 1992. Entre las tres empresas de

telefonia movil, cuentan con un nimero de alrededor de 20 millones de usuarios (Jiménez,

2007).

Esta investigacion puede ser de utilidad para generar nuevos conocimientos, ya que la
determinacién de dichas caracteristicas va a tener como referencia un nuevo modelo de
compensacion total, el cual converge en un cuerpo de conocimientos en materia de
compensacion. A la vez puede arrojar resultados interesantes sobre la linea de investigacion en
el area de compensacion, que permita una comparacion con estudios realizados previamente,
de manera de proporcionar datos innovadores y producir nuevas fuentes y lineamientos para
futuras investigaciones. De igual manera, se considera que esta investigacion puede resultar de
interés para aquellas empresas que forman parte del objeto de estudio, ya que les permitird

conocer las caracteristicas de su sistema de compensacion total como empresas pertenecientes
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al sector de telecomunicaciones especializados en telefonia mévil. Por otro lado, se considera
que esta investigacion puede ser util a la hora de establecer comparaciones entre las
caracteristicas de los sistemas de compensacion total de empresas pertenecientes a diversos
sectores de la economia, y asi servir de instrumento para elaborar y establecer mejores
practicas en cuanto a los sistemas de compensacion total de las mismas. Por Gltimo se espera
poder llevar a cabo una relacion entre la teoria y la préctica, es decir, analizar la teoria de los
sistemas de compensacion total desarrollada por la World at Work y la practica o ejecucion de
los mismos en las empresas de telefonia mévil en Venezuela, esto a través de un instrumento

de recoleccion de datos que permita realizar un contraste objetivo.
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CAPITULO II
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General

Determinar las caracteristicas del sistema de compensacion total en empresas de
Telecomunicaciones especializadas en telefonia mévil en Venezuela, tomando como base el

modelo de compensacion total de la World at Work.

Objetivos Especificos

- Identificar y describir el tipo de compensacion aplicado en las empresas de

Telecomunicaciones especializadas en telefonia mévil en Venezuela.

- Identificar y describir los beneficios ofrecidos en las empresas de Telecomunicaciones

especializadas en telefonia movil en Venezuela.

- Conocer los aspectos del componente balance vida-trabajo que se aplica en las

empresas de Telecomunicaciones especializadas en telefonia moévil en Venezuela.

- Determinar los tipos de reconocimientos tanto monetarios como no monetarios que se
aplica en las empresas de Telecomunicaciones especializadas en telefonia movil en

Venezuela.

- Identificar la existencia de planes de desarrollo y algunas oportunidades de carrera que
existen en las empresas de Telecomunicaciones especializadas en telefonia movil en

Venezuela.
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CAPITULO I1I
MARCO TEORICO

Sistemas de Compensacion

Segun Hernéndez, Ferndndez y Baptista (2003), un marco teérico implica el anélisis de
teorias, investigaciones y antecedentes que se consideren validos para el encuadre del estudio.

Un marco tedrico no significa un sinénimo de teoria.

Toda investigacion debe contener un marco tedrico donde se presente una
aproximacion bibliografica del problema a estudiar, en él debe hallarse un conjunto de
conceptos relacionados entre si y a la vez con la realidad; estos conceptos presentan una vision

sistematica que tiene como proposito explicar y predecir los fendmenos.

Se puede decir que la utilidad del marco tedrico tiene que ver con conocer si la teoria
que existe acerca del problema e investigaciones anteriores a ésta pueden dar una respuesta

parcial a la pregunta de investigacion.

Con el marco teoérico de la investigacion, en primer lugar, se pretende dar a conocer el
concepto de compensacion, y los elementos que la componen, para luego desarrollar en qué
consiste un sistema de compensacion total; mas adelante se presentan diferentes modelos de
compensacion total y por ultimo se desarrolla con mayor profundidad el modelo que se va a

tomar como referencia para llevar a cabo la investigacion.
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Compensacién

La compensacion es uno de los elementos constitutivos y propios de la Gerencia de
Recursos Humanos, ya que se considera esencial para que la empresa logre los niveles de

competitividad necesarios y se produzca una relacion amena con los empleados.

Segin Chiavenato (2002), la palabra compensaciéon o recompensa se refiere a una

retribucion, premio o reconocimiento por los servicios que una persona presta.

La compensacion se refiere a la “relacion de intercambio o retribucion del trabajo, que

puede ser o no de caracter financiero” (Morales y Velandia, 2005, p. 6).

Segun la World at Work (2006), la compensacion es el pago proporcionado por un
empleador a un trabajador por los servicios prestados, es decir, por su tiempo, trabajo,
esfuerzo, habilidades y resultados. La compensacion estd compuesta por cuatro elementos

fundamentales, los cuales son:

Pago fijo: también conocido como “sueldo basico”, €l cual es una remuneracion que no varia

dependiendo del desempeiio o de los resultados obtenidos.

Pago variable: también conocido como “pago en situacion de riesgo”, es una remuneracion
variable de los cambios asociados al nivel de rendimiento y los resultados obtenidos. Es un

pago unico el cual debe volver a establecerse y ser ganado por cada periodo de ejecucion.

Incentivos a corto plazo: formas de remuneracion variable a corto plazo que estan disefiados

para recompensar ¢l rendimiento y centrarse en un periodo de un afio o menos.

Incentivos a largo plazo: formas de remuneracion variable a largo plazo que estan disefiados
para recompensar el rendimiento en un periodo superior de un afio. Incluyen las opciones a

compra de acciones de la empresa, rendimiento de unidades y dinero en efectivo.
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Compensacion total

Segun la World at Work (2006), este concepto de compensacion total surge a partir de
la nueva forma de ver y evaluar la compensacioén y los beneficios, combinado con formas
tanto tangibles como intangibles que las compatfiias buscan para atraer, retener y motivar a los

trabajadores.

“La compensacion total es el retorno monetario y no monetario, proporcionado a los
trabajadores, como recompensa por su tiempo, talento, esfuerzo y resultados” (Christofferson

& King, 2006).

“La remuneracion total es el paquete de compensaciones cuantificables que recibe un

empleado por su trabajo” (Chiavenato, 2002, p. 231).

Este paquete de compensaciones puede integrar un sistema donde todos los elementos
juegan un papel importante. Un sistema de compensacion total se refiere al “conjunto de
politicas, técnicas y objetivos de compensacion traducidos en las retribuciones financieras,
prestaciones o beneficios tangibles que se otorgan a los empleados como parte de la relacion

laboral” (Morales & Velandia, 2005, p. 9).

Todo sistema de compensacion total se estructura de acuerdo a ciertas politicas y
criterios de la organizacion y a una serie de normas pertenecientes al mercado laboral, todo
esto como consecuencia de una negociacion o tomando como base la evaluacion del puesto de

trabajo o de la persona (Morales y Velandia, 2005).

Por un lado, la compensacién busca incentivar la contribucion de los empleados en el
logro de los objetivos organizacionales, pero por otro lado también significa un costo laboral,
es por esto que es necesario establecer un sistema de compensacion total para su mejor

administracion (Chiavenato, 2002).
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Segun Robbins y Coulter (2005, p.298) “desarrollar un sistema de compensacion
eficaz y adecuado es una parte importante del proceso de la Gerencia de Recursos Humanos,
porque puede ayudar a atraer y retener a individuos competentes y talentosos que ayuden a la

organizacion a lograr su mision y objetivos”.

La elaboracion de un sistema de compensacion requiere de mucho cuidado, ya que
provoca un gran impacto en las personas y en su desempefio, por lo tanto, disefiar un sistema
de compensacion presenta dos retos, en primer lugar, debe capacitar a la organizacion para
alcanzar sus objetivos estratégicos, y en segundo lugar, debe ajustar las caracteristicas de la

organizacion al ambiente externo que lo rodea (Chiavenato, 2002).

Es de gran importancia el andlisis de los sistemas de compensacion total, porque de
ello depende el buen desarrollo de la empresa, ya que el capital humano que es fundamental
para la organizacion necesita estar motivado y satisfecho en el ambito laboral. Para ello se
necesita contar con un sistema de compensacion total que le haga sentir a los trabajadores que

la retribucién que estan recibiendo es justa y equitativa.

Modelos de compensacion total

A lo largo del tiempo, diferentes autores han desarrollado diversos modelos de
compensacion total de acuerdo al criterio particular de cada uno de ellos, pero gran parte
coinciden en la importancia que debe tener el desarrollo de diversos programas, practicas y
dindmicas culturales para comprometer y satisfacer a los trabajadores y a la vez contribuir al

desarrollo del negocio y al alcance de los resultados.

a) Modelo de Milkeovich y Newman

Para Milkovich y Newman (1999) la compensacién son todas aquellas formas de
retribucion financiera y servicios y beneficios tangibles que los empleados reciben como parte

de una relacion laboral.
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Las principales categorias de la compensacion incluyen el salario base, la
remuneracion por mérito, los incentivos de corto y largo plazo y los beneficios y servicios que

se le ofrecen al empleado (Milkovich y Newman, 1999).

Como salario base se entiende toda la compensacion bésica en efectivo que un
empleador otorga por el trabajo realizado. Luego tenemos que la remuneracion por mérito
reconoce la labor anterior en cuanto al comportamiento y los logros obtenidos, mientras que
los incentivos de corto y largo plazo se refieren a un pago que influye en el comportamiento
futuro. Y por ultimo, los beneficios que incluye el tiempo fuera del trabajo (como las
vacaciones), los servicios (como un plan de financiamiento, la cafeteria, entre otros) y la

proteccion (como seguro médico, pensiones, entre otros) (Milkovich y Newman, 1999).

Milkovich y Newman (1999) ven a la compensacion total como un proceso donde la
organizacion debe contemplar ciertas estrategias para la obtencion de los objetivos principales
de cada empresa. Cada estrategia propuesta por el modelo posee ciertas técnicas para su

cumplimiento y de esta manera poder lograr las metas que se pretenden alcanzar.

Estas estrategias son en primer lugar la consistencia interna, la cual se refiere a las
comparaciones entre los puestos de trabajo o los niveles de calificaciéon dentro de una sola
organizacion, esto no es mas que lograr el principio de equidad interna, el cual plantea “igual
salario, por igual trabajo™; las técnicas para el desarrollo de esta estrategia son el andlisis del
trabajo, las descripciones de cargo y la codificacion y clasificacion de estos cargos (Milkovich

y Newman, 1999).

Luego tenemos la segunda estrategia que proponen Milkovich y Newman (1999), que
se refiere a la competitividad externa, que consiste en la forma en que un empleador paga sus
posiciones en relacion con lo que los competidores estan pagando, aqui interviene todo lo
referente a la informacién que se puede obtener del mercado laboral, entre sus técnicas
tenemos la definicion y encuestas del mercado, y los lineamientos y politicas de las

respectivas organizaciones.



Camifia y Goncalves Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

29

Como tercera estrategia se encuentra la contribucion del empleado, es decir, el
desempefio demostrado por los trabajadores de la empresa; las técnicas que intervienen en el
cumplimiento de dicha estrategia son la antigiiedad, el desempefio y el mérito que tiene cada

uno de los trabajadores (Milkovich y Newman, 1999).

Y por ultimo, se encuentra la administracion, que consiste en la aplicacién de todo este
sistema de compensacion desarrollado por Milkovich y Newman; las técnicas que se aplican
para esta implementacion del sistema son la planificacion, el presupuesto y la comunicacion

dentro y fuera de la empresa (Milkovich y Newman, 1999).

Al cumplir con estas cuatro estrategias se logran tres objetivos principales, los cuales

son eficiencia, equidad y legalidad (ver Figura 3).

Figura 3: Proceso Compensar Remunerar (Fuente: Milkovich y Newman, 1999).
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b) Modelo de Morales y Velandia

Las compensaciones dentro de una empresa forman parte de la estructura de costos
totales de la produccion, es por esto que su planificacion, control y coordinacion son de suma
importancia para las gestiones financieras productivas y de mercadeo. Constituyen un
elemento esencial para la competitividad de la empresa y para las relaciones de la

organizacion con sus propios empleados.

Entonces, tenemos que “la administracion de las compensaciones empresariales es el
proceso de planear los factores a incluir en el sistema salarial, de coordinarlos, organizarlos,

comunicarlos, aplicarlos, controlarlos y evaluarlos” (Morales y Velandia, 2005, p. 9).

Para Morales y Velandia (2005) un sistema de compensacion total se basa en unos
objetivos, los cuales son, premiar el desempefio de los trabajadores, conservar la
competitividad del mercado laboral, mantener la equidad salarial, motivar el desempefio,
mantener los niveles de presupuesto, atraer a empleados nuevos, cumplir con las normas, leyes

o disposiciones gubernamentales y por Gltimo mejorar la eficiencia de la organizacion.

Morales y Velandia (2005) sefialan en la presentacion de su modelo que un adecuado
disefio de la cultura, vision y mision de la organizacion, hard que la compensacion deje de
verse como un gasto para convertirse en una inversion productiva. Estos autores parten de una
primera distincion entre las compensaciones directas y las compensaciones indirectas, las

primeras refiriéndose al salario base, incremento por mérito € incentivos.

El salario base se refiere a la “retribucion por el tiempo que un empleado recibe
regularmente”. Es necesario que la gerencia tome en cuenta el nivel de complejidad del puesto
de trabajo, ya que a través de la descripcion del trabajo, se puede obtener informacion
confiable sobre la organizacion, las unidades de trabajo y los empleados. Antes que nada es
necesario llevar a cabo el andlisis de los puestos para luego proceder a realizar las

descripciones de los mismos, esto es necesario para una posterior valoracion. La valoracion de
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los puestos de trabajo es un “procedimiento sistemdtico utilizado para el estudio de los
trabajos y la determinacion de la importancia de cada uno de ellos, y su mérito en relacion con
los demas trabajos de la empresa”, muestra que existe una correlacion de la remuneracion con
la complejidad de la tarea, y constituye el medio mas objetivo y eficaz para cumplir con el
principio de “equidad interna”. Se puede decir que la determinacion del salario base de una
empresa pertenece a un subsistema basado en el puesto, es decir, es independiente del

desempefio de los empleados (Morales y Velandia, 2005).

Luego tenemos los incrementos por mérito y los incentivos, los cuales son los
elementos variables que forman parte de la remuneracion, son variables porque forman parte
del subsistema basado en las contribuciones del empleado, es decir, tienen relacion directa con
el desempefio. Estos elementos refuerzan la “equidad interna” de una empresa, porque quienes
aportan mas a la organizacién deben ser recompensados. Si bien es cierto que el salario base
ayuda a atraer y retener empleados, puede que no sea suficiente, ya que es comtn que aquellos
que sOlo reciben un salario base se conformen por cumplir los criterios de desempefio
especificados en la descripcion del puesto, sin embargo, las organizaciones deben obtener y
buscar la mayor productividad de su personal para poder ser competitivas lograndolo a través

de un programa de incentivos basado en el desempefio (Morales y Velandia, 2005).

Como se dijo anteriormente, Morales y Velandia (2005), distinguen entre
compensaciones directas e indirectas; las directas se refieren al salario base, a los incrementos
por mérito y a los incentivos, y las indirectas a los beneficios o prestaciones en la
organizacion, éstos son entendidos como un complemento de los programas salariales
tradicionales, es decir, que son aquellos que no forman parte del servicio prestado sino que se
otorgan por pertenecer a la organizacion, estas prestaciones incluyen conceptos como
proteccion de la salud, servicios al empleado, pensiones de jubilacion o vejez, entre otros. El
objetivo principal de estos beneficios es el proteger el bienestar de los empleados; hoy en dia
estos beneficios son de gran importancia, lo que puede verificar por la diversidad de
beneficios que las empresas otorgan. Todos los beneficios que se acuerden en la organizacion

deben estar guiados por la mision, vision, y valores de la empresa, y se debe buscar un
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equilibrio entre las compensaciones directas y las indirectas. Al establecer estos beneficios la

empresa debe estudiar qué es lo que puede ofrecer y qué no, mediante el andlisis de su

capacidad financiera y de la administracion del programa.

Un factor que se debe tomar en cuenta en un sistema de compensacion total es la
competitividad externa, la cual se refiere al estudio remunerativo del mercado laboral, para
que de esta forma la empresa cuente con la informacién necesaria, permitiéndole, de esta

manera, conocer la situacion de las practicas salariales de sus competidores.

Entonces tenemos que mediante la valoracion de los puestos, las recompensas por
rendimiento y el conocimiento del mercado laboral, las organizaciones cuentan con toda la
informacion necesaria para establecer una estructura de sueldos eficientes, para que el

empleado se sienta seguro de que su compensacion salarial es equitativa (Ver Figura 4).

CONSISTENCIA O EQUIDAD INTERNA COMPETITIVIDAD EXTERNA
Figura 4: Modelo de Compensacién Morales y Velandia 2005 (Fuente: Morales y Velandia, 2005).
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¢) Modelo de 1a World at Work

Cuando la compensacion y los beneficios empezaron a ser reconocidos, las estructuras
salariales eran vistas como un elemento rigido y controlado dentro de las organizaciones. Sin
embargo, entre los afios 1970 y 1980 las organizaciones comenzaron a reconocer que la
implantacion de un sistema estratégico de compensacion y beneficios podria darles una

ventaja competitiva en un mundo cambiante.

Las empresas han experimentado una serie de desafios sin precedentes, algunos de ellos
son:

- Cambios en el lugar de trabajo.

- Cambios en la fuerza de trabajo.

- Disminucién de los recursos.

- Aumentos considerables en los costos relacionados con la salud.

- Avances tecnologicos y el surgimiento de nuevas oportunidades de negocios.

Estos cambios hacen necesario que los lideres empresariales emprendan una lucha para
encontrar la manera de mantener la eficiencia, la eficacia y la efectividad. Los profesionales de
Recursos Humanos, especialmente los encargados de la compensacion, se enfrentan al reto de
mantener los costos y contribuir a la mejora del negocio, estos profesionales son los que estan
emprendiendo la labor del cambio y el disefio del nuevo modelo de compensacion y
beneficios, dando resultados indiscutibles en la mejora de la relacion remuneracion-
desempefio. Sin embargo, esto no ha sido suficiente, muchas organizaciones consideran que es
necesario que exista una integracion entre el empleador y el empleado para que haya un valor

de intercambio.

Gracias a esto en los afios 1990 surge la figura de la compensacion total, la cual es una
nueva forma de pensamiento que combina lo tangible con lo intangible. Este nuevo elemento

fue tomado e implantado muy rédpidamente por una gran cantidad de empresas, mientras que
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otras han luchado con estructuras organizacionales rigidas que han impedido el desarrollo del

proceso.

Como se dijo anteriormente, a lo largo del tiempo han surgido una gran cantidad de
modelos de compensacion total, uno de ellos es el presentado por la World at Work, el cual ha
enfrentado una serie de modificaciones que lo han ido adaptando al momento que se esta

viviendo.

La World at Work es una asociacion sin fines de lucro, enfocada exclusivamente en las
disciplinas de recursos humanos asociadas con atraer, motivar y retener una fuerza de trabajo

comprometida, talentosa y productiva (Fortune, 2006).

En el afio 2000, después de facilitar el debate con los principales pensadores en el
campo, World at Work presenté un cuerpo de conocimientos en cuanto a la compensacion
total, con la intenciéon de avanzar en el concepto y ayudar a los profesionales a pensar y

ejecutar nuevas formas. Dicho modelo se centra en tres elementos: (Ver Figura 5)

e Compensacion
e Beneficios
e Experiencia Laboral (Balance vida-trabajo, cultura, desempefio, ambiente y

conocimientos)

Figura 5: Modelo de Compensaciéon Total de la World at Work en el afio 2000
(Fuente: www.worldatwork.com).
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Hasta este momento la organizacion ha centrado su atencion exclusivamente en la
compensacion y los beneficios, sin embargo los especialistas estdin de acuerdo que estos
elementos no pueden ser eficaces por si solos, ya que es necesaria una estrategia integrada de
otros programas y practicas. Por lo tanto, el elemento de la experiencia laboral incluye

aspectos que pueden formar parte de la experiencia de trabajo.

Poco a poco la comprension del concepto de compensacion total ha aumentado,

incrementando asi el nimero de organizaciones que lo aplican.

Del afio 2000 al 2005, el cuerpo de conocimientos asociado a la compensacion total se
hizo cada vez mas sélido al incluir la experiencia de los profesionales junto con estrategias
mas integradas, dando como resultado un modelo que muestra el contexto en el cual esta
inscrita la organizacion, los componentes y las contribuciones de los modelos de

compensacion total como parte de una estrategia integrada de negocios.

Segun la World at Work (2006), existen cinco elementos que constituyen el sistema de
compensacion total, el cual es definido como todo aquello que el empleado recibe como
resultado de la relacion de trabajo, combina elementos tangibles € intangibles que permiten
atraer, retener y motivar a los empleados, cada uno de estos elementos incluye practicas,
programas, elementos y dimensiones que en conjunto, definen la estrategia de una

organizacion para atraer, retener y motivar a los empleados. Estos elementos son:

Compensacion: pago recibido en efectivo por el trabajador, producto de los servicios
prestados a un empleador (por su tiempo, esfuerzo y habilidades) (World at Work, 2006). Esta
conformado por:
- Pago fijo: se conoce como salario basico. Es aquel que no varia por los resultados
obtenidos y estd determinado por la organizacion, ya que se deriva de un analisis
previo del trabajo (World at Work, 2006).

o Salario: pago fijo en efectivo recibido por el trabajador.
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- Pago variable: es aquel que estd directamente relacionado con el rendimiento o
resultados obtenidos por la persona, es un pago Unico que se debe establecer de
acuerdo a los resultados obtenidos en cada periodo (World at Work, 2006).

- Incentivos a corto y largo plazo: es aquel tipo de compensacion variable que trata de
recompensar ¢l rendimiento obtenido, en relacion al rendimiento esperado durante un
periodo de tiempo, es decir, se trata de una planificacion previa del comportamiento
futuro que se espera en el empleado. El incentivo a corto plazo es aquel tipo de
compensacion disefiado para estimular el desempefio o esfuerzo en un periodo de
tiempo de un afio o menos. El incentivo a largo plazo es aquel tipo de compensacion
disefiado para estimular el desempefio o esfuerzo por un periodo mayor a un afio.
(World at Work, 2006).

o Incentivos individuales: compensacion otorgada de forma individual, la cual
trata de recompensar el rendimiento esperado y obtenido (World at Work,
2006).

o Incentivos de rendimiento compartido: compensacion otorgada de forma
grupal, la cual trata de recompensar el rendimiento. Se otorga al grupo que
haya logrado el rendimiento esperado, y ésta es repartida entre todos sus
miembros (World at Work, 2006).

o Acciones

»  Compra de acciones: derecho a comprar acciones de la compaiiia, a un
precio determinado y durante un periodo establecido (World at Work,
2006).

»  Acciones de resultados: acciones de existencia real, adjudicadas a una
persona, y las cuales estdn condicionadas a la consecucion de objetivos

de desempefio durante un periodo determinado (World at Work, 2006).

Beneficios: conjunto de retribuciones no monetarias utilizadas por la empresa para
complementar la remuneraciéon monetaria (compensacion) recibida por los empleados. Estan
disefiados para proteger al trabajador y a su familia de riesgos financieros (World at Work,

2006). Esta conformado por:
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- Pago por tiempo no trabajado en el lugar de trabajo y fuera de éste (permisos,

reposos, pausas, entre otros). programas disefiados para proteger el ingreso del

empleado cuando no participa activamente en el trabajo.

O

Utilidades. distribucion de los beneficios liquidos que obtuvo la empresa al
final de su ejercicio anual, otorgados a todos los empleados (Art. 174 Ley
Orgéanica del Trabajo, 2006).

Vacaciones. tiempo fuera del trabajo o descanso de la actividad del trabajador
en un periodo determinado con derecho a recibir el sueldo (World at Work,
2007).

Bono vacacional: bonificacion especial para el disfrute de las vacaciones (Art.
223, Ley Organica del Trabajo, 2006).

Reconocimientos de dias festivos. dias en el que la mayoria de los empleados
no trabajan pero son remunerados como si lo hicieran, aquellos que trabajan en
estos dias suelen recibir un pago compensatorio (World at Work, 2006).
Licencia por enfermedad. accidente o enfermedad profesional que inhabilite al
trabajador para la prestacion del servicio durante un periodo que no exceda de
12 meses, el patrono no estd obligado a otorgar una remuneracion y el
trabajador a prestar sus servicios (Art. 94, Ley Organica del trabajo, 2006).
Ausencia por duelo. falta que es remunerada debido a 1a muerte de un familiar
(World at Work, 2006).

Ausencia (militar, personal, medicina y médico familiar): falta que es
remunerada debido al servicio militar, motivos personales y motivos médicos
tanto personales como de algun familiar.

Permiso por maternidad. la mujer embarazada tendrd un permiso de 6 semanas
antes del parto y 12 semanas después del mismo, o por un tiempo mayor a
causa de enfermedad (Art. 385, Ley organica del Trabajo, 2006)

Planes de jubilacion: planes que preveen los ingresos de un empleado a la

terminacion de su empleo por jubilacion (World at Work, 2007).

- Salud y bienestar. programas disefiados para garantizar una buena salud y bienestar de

los empleados, en el lugar de trabajo y fuera del mismo.
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o Planes médicos: paquete de beneficios brindados por la empresa a fin de cubrir
los gastos médicos del trabajador (World at Work, 2006).

o Planes odontoldgicos: paquete de beneficios brindados por la empresa a fin de
cubrir los gastos odontolégicos del trabajador (World at Work, 2006).

o Planes de salud mental: paquete de beneficios brindados por la empresa a fin
de cubrir gastos referidos a la salud mental (psicolégicos) del trabajador.

o Cuenta de ahorros médicos: cuenta creada para el beneficio del empleado,
tanto el empleador como el empleado pueden hacer contribuciones (World at
Work, 2006).

o Seguro de vida: contrato que establece el pago de un beneficio en caso de
muerte (World at Work, 2006).

o Seguro de invalidez: contrato que establece el pago de un beneficio en caso de
que el individuo contraiga una invalidez durante la relacion laboral.

o Seguro de accidentes: contrato que establece el pago de un beneficio en caso de
que el individuo sufra un accidente profesional (World at Work, 2006).

o Seguro de automdvil: contrato que establece el pago de un beneficio en caso
que el automovil del individuo sufra algin siniestro (World at Work, 2006).

o Seguro de hogar: contrato que establece el pago de un beneficio en caso que el
hogar del individuo sufra algun siniestro.

o Provision de enfermeria en la organizacion: lugar fisico destinado a
proporcionar ayuda o asesoramiento médico en caso que algun empleado
presente alguna complicacion de salud (World at Work, 2006).

- Otros: beneficios que no estan contemplados en las sub-dimensiones anteriores y que
en muchos casos se establece un minimo por la ley, el cual puede superarse por la
empresa y otorgarse en condiciones mas favorables para los empleados.

o Seguro social: derecho que posee todo trabajador en situacion de dependencia
de acceder a un campo de bienestar social relacionado con la proteccion o
cobertura de las necesidades socialmente reconocidas, como la vejez,

discapacidad, paro forzoso, entre otros (Ley del seguro social, 2008)
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Politica habitacional: financiamiento otorgado a los beneficiarios para la
adquisicion de vivienda con recursos del Fondo Mutual Habitacional.

Ley de alimentacion: protege y mejora el estado nutricional del trabajador.
Anticipo: pago por adelantado.

Transporte: facilidades que otorga la organizacion para la movilizacion hacia y
desde el lugar de trabajo.

Estacionamiento: facilidades que otorga la organizacion para el resguardo de
los vehiculos de los empleados.

Celular provisto por la empresa: beneficio otorgado por la organizacion para
facilitar la comunicacion de los empleados.

Descuento en la compra de productos: beneficio otorgado por la organizacion
en donde se le ofrece a los empleados un descuento en los productos y/o
servicios de dicha empresa.

Cafeteria, comedores y dreas comunes para el esparcimiento. espacios fisicos
ubicados dentro de la organizacion para el esparcimiento de los empleados.
Acciones en clubes: beneficio que otorga la organizacion, la cual le facilita al

empleado la adquisicién de acciones en clubes.

Balance vida - trabajo: serie de practicas, politicas y programas que poseen las

organizaciones, los cuales apoyan los esfuerzos y ayudan a que los empleados logren el éxito

tanto en el ambito laboral como en el hogar (World at Work, 2006). Esta conformada por:

Flexibilidad del puesto de trabajo: variedad de opciones de flexibilidad asociadas a la

naturaleza del trabajo que permiten personalizar el como, dénde y cuando hacer el

trabajo (World at Work, 2006).

O

Flexibilidad de horario: variabilidad del horario laboral de acuerdo al contexto
en el cual se encuentra la empresa y a las necesidades de los trabajadores.
Semanas laborales comprimidas: variacion del nimero de dias a la semana y
horas laborables.

Facilidades comunicacionales: existencia de medios y canales que permitan y

faciliten la comunicacion en la organizacion.
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- Tiempo libre remunerado y no remunerado: proporcionado al trabajador para atender
asuntos que pueden estar relacionados o no con el ambito laboral y personal (World at
Work, 2006).

o Tiempo libre: periodo en el que una persona deja de trabajar en la organizacion,
para dedicarse a diversos asuntos.

o Ejercicio actividad sindical/gremial: tanto los trabajadores como los patronos
tienen el derecho de asociarse libremente en sindicatos, y éstos a su vez de
constituir confederaciones y federaciones (Art. 400, Ley Organica del trabajo).

o Vinculacion de la vida laboral y personal: programas que facilitan la
vinculacion o relacion entre la vida personal (familia, intereses personales, etc.)
y la vida profesional (trabajo, intereses de carrera, etc.) de los empleados en el
lugar de trabajo.

o Facilidades para el cuidado personal en el lugar de trabajo: espacio fisico o
asesoramiento dirigido a ayudar a los empleados en su cuidado personal, como
por ejemplo: salon de belleza, gimnasio, asesoramiento para el cuidado de peso,
para cese del habito de fumar, manejo del estrés y salud reproductiva y
embarazo.

- Cuidado a dependientes: Programas que facilitan el cuidado de personas que estan
bajo la dependencia de los trabajadores de la organizacion (World at Work, 2006).

o Facilidades para el cuidado de los hijos: conjunto de actividades y programas
que lleva a cabo la empresa a fin de facilitarle a los empleados el cuidado de
sus hijos.

o Ayuda para el pago de actividades educativas: programas economicos que son
otorgados a los empleados con el propésito de ayudarles en el pago de las
actividades educativas de sus hijos.

o Ayuda para el pago de la asistencia geridtrica de dependientes: programas
econdmicos que son otorgados a los empleados con el proposito de ayudarles
en el pago de la asistencia geriatrica de sus familiares dependientes.

- Apoyo financiero: programas que aseguran el bienestar financiero de los empleados

(World at Work, 2006).
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o Préstamos para la adquisicion de vivienda y remodelaciones del hogar:
programas de tipo economico cuyo fin es ayudar a los empleados en la
adquisicion de una vivienda o para la realizacion de remodelaciones en el
hogar.

o Préstamos para adquisicion de vehiculos: programas de tipo econémico cuyo
fin es ayudar a los empleados en la adquisicion de un vehiculo.

o Préstamos personales: programas de tipo econémico cuyo fin es ayudar a los
empleados en cualquier asunto personal que consideren de importancia.

o Cajo de ahorro: sistema de ahorro voluntario constituido por el aporte de los
trabajadores de la empresa y de los empleadores.

- Participacion en la comunidad: Ciudadania corporativa. Alcance y responsabilidad
con la comunidad externa (responsabilidad social), y un renovado interés en la
construccion de un fuerte vinculo y compromiso de los miembros de la organizacion
con la comunidad (World at Work, 2006).

o Programa de ayuda a la comunidad: programas dirigidos a brindar apoyo y
ayuda a la comunidad inmediata.

o Elaboracion de planes de ayuda en caso de desastre, donaciones a la
comunidad y patrocinio: conjunto de programas y actividades dirigidas a
proporcionar ayuda y apoyo en caso de situaciones de desastre, donaciones a
las comunidades que lo ameriten y patrocinio a aquellas organizaciones o
instituciones que requieran de dicho apoyo.

- Participacion e intervenciones que involucran cambio en la cultura organizacional:
programas que permiten gestionar la participacion en la empresa e intervenciones en el
cambio de cultura existente (World at Work, 2006).

o Iniciativas de inclusion y diversidad: programas y actividades que incentivan la
inclusiéon de todo el personal de la organizacion, ademas de promover la
aceptacion de la diversidad de los miembros que conforman la misma.

o Iniciativas de desarrollo de la mujer: programas y actividades dirigidas al

desarrollo, crecimiento y mayor participacién de la mujer en el &mbito laboral.
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o Iniciativas de ayuda y cuidado ambiental: programas y actividades elaboradas

con el proposito de promover y ayudar al cuidado del medio ambiente.

Desempeiio y reconocimiento: se trata de dos componentes fundamentales para toda

organizacion, los cuales determinan el éxito de las mismas.

Desemperio: permite conocer si los empleados de la organizacioén logran alcanzar los
objetivos determinados por la misma. El desempefio tanto individual, como grupal y
organizacional son evaluados para poder comprender cudles fueron los logros
obtenidos y como se obtuvieron. Es el medio o via que le permite a los trabajadores
demostrar sus habilidades, capacidades y destrezas (World at Work, 2006).
o Reuniones para la fijacion de metas.
o Seguimiento del cumplimiento de las metas.
o Reuniones de discusion de resultados.
Reconocimientos (en efectivo y no en efectivo): consiste en reconocer de manera
individual y grupal a los trabajadores cuyas acciones, esfuerzos y conocimientos
apoyan a la estrategia del negocio lo cual contribuye al éxito de la organizacion. Este
reconocimiento puede ser formal o informal, en efectivo y no en efectivo.
o Aumentos salariales: incremento del sueldo o salario de los miembros de la
organizacion por su gestion, esfuerzo demostrado, conocimientos, etc.
o Bonificaciones: pago adicional al sueldo o salario de los trabajadores por su
gestion y desempefio en el lugar de trabajo.
o Ascensos: promocién o mejora del puesto de trabajo de los miembros de la
organizacion.
o Placas: forma de reconocimiento formal otorgada a los empleados con el fin de
reconocer el ejercicio efectivo de su trabajo.
o Certificados: documento que certifica y reconoce la gestion y el desempefio de
los miembros de la organizacion.
o Reconocimiento verbal: tipo de reconocimiento explicito, cuyo fin es reconocer
de manera publica la gestion y el esfuerzo realizado por aquellos trabajadores

que se han destacado sobre los demaés.
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o Premio a la excelencia: reconocimiento a aquel o aquellos empleados que se
han destacado por su excelente y sobresaliente gestion durante un periodo
determinado.

o Empleado del mes/afio: reconocimiento a aquel empleado que se ha destacado
por su gestion durante un periodo determinado.

o Otros: otros tipos de reconocimientos en efectivo y no en efectivo, formales o

no formales, no contemplados en los aspectos mencionados anteriormente.

Hoy en dia medianas y grandes empresas ponen en practica el modelo de
compensacion por desempefio con el proposito de motivar a los empleados, y como una
manera de alinear las contribuciones individuales con las metas y objetivos de la organizacién

(Federman, 2004).

Desarrollo y algunas oportunidades de carrera: El desarrollo se basa en experiencias de
aprendizaje que aumentan las capacidades y competencias de los empleados. Las
oportunidades de carrera son planes disefiados para que los empleados puedan avanzar en sus
propios objetivos de carrera y puedan ser promovidos a una posicion de mayor
responsabilidad dentro de la organizacion. La organizacion apoya las oportunidades de carrera
de los trabajadores internos con talento para que, de esta manera, se desplieguen en las
posiciones que les permitan aportar el mayor valor agregado a la organizacion (World at
Work, 2006).

- Oportunidades de aprendizaje: son aquellos programas que le permite a los
trabajadores tener un mejor desempefio y colaborar con el crecimiento de las
organizaciones (World at Work, 2007).

o Universidades corporativas: programas de educacion no formal brindados por
la organizacion, las cuales utilizan las tecnologias de la informacion como una
herramienta para transferir conocimientos y elaborar planes de formacion

integral (Gordillo Héctor, 2004).
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o Formacion en nuevas tecnologias: programas que le brindan conocimientos a
los empleados acerca de las nuevas tecnologias utilizadas en el mercado
laboral.

o Asistencia a seminarios, conferencias, educacion virtual, entre otros:
posibilidad que otorga la organizacion a que los empleados asistan a diferentes
seminarios y conferencias, con €l fin de obtener algin conocimiento util para
desempefiar su labor.

o Herramientas y técnicas de autodesarrollo: posibilidad que se le otorga a los
empleados de obtener herramientas que le ayuden a desarrollarse tanto
profesional como personalmente.

o Ayuda de matricula: ayuda proporcionada por la organizacion en donde se le
otorga a modo de préstamo o no, una cantidad referida a la matricula para la
realizacion de un estudio.

- Oportunidades de desarrollo: programas que le permiten a las personas ampliar sus
conocimientos y capacidades, asi como también avanzar en sus propios objetivos
profesionales (World at Work, 2007).

o Anuncio de trabajos internos: publicaciones dentro de la organizacion sobre
vacantes.

o Promociones: posibilidad que ofrece la organizacion de ascender a un nuevo
puesto de trabajo (World at work, 2006)

o Pasantias: posibilidad de rotar en diferentes cargos dentro de la organizacion y
ejercer las respectivas funciones.

o Desarrollo de carrera: plan definido para un empleado, que ofrece la
oportunidad de desarrollar una carrera interna

o Planes de sucesion: proceso que implica la identificacion de los posibles
reemplazos para los cargos claves, previniendo que éste se encuentre vacante.

o Trabajos o asignaciones en el extranjero: posibilidad que ofrece la empresa de
realizar trabajos temporales en el exterior.

o Aprendizaje con expertos: posibilidad que brinda la organizacion de tener un

proceso de instruccion con expertos de algun area.
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- Coaching/Mentoring: proceso mediante el cual un “coach” ayuda a otra persona
“coachee”, a producir resultados esperados tanto personales como profesionales,
profundizando el aprendizaje, mejorando el rendimiento y facilitando el éxito del
mismo (World at Work, 2006).

o Acceso a expertos: posibilidad que brinda la organizacion de tener un contacto
directo con personas especializadas en un area especifica, asi como también a
sus redes de informacion.

o Formacion de dirigentes: programas destinados a la formacion de personas con

una vision hacia la direccién y gerencia.

Dichos elementos representan las herramientas con las que cuenta la organizacion para
ofrecer y crear valor tanto para la organizacion como para el trabajador. Una compensacion
total eficaz lleva a que una organizacion tenga rendimiento y desempefio en los negocios y en
sus resultados, y que sus trabajadores sean productivos, satisfechos y comprometidos. Estos
elementos, tal como los ha definido la World at Work (2006), no son mutuamente excluyentes
y no estan destinados a representar las formas en que las empresas organicen o desplieguen

programas y elementos dentro de ellas.

La estrategia de compensacion total se basa en el arte de combinar estos cinco
elementos en paquetes disefiados para alcanzar la méxima motivacion de los trabajadores en la

organizacion.

World at Work reconoce que la compensacion total opera en un contexto de estrategia
de negocios, de cultura organizacional, estrategia de recursos humanos, factores externos
(competencia, industrias y reglamentos) y geograficos (locacion y fuerza laboral). El telon de
fondo que plantea la World at Work es un modelo de compensacion total global que
represente la influencia externa del negocio como lo son: las cuestiones reglamentarias y

legales, las influencias culturales y practicas y la competencia.
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Una dimension importante del modelo de compensacion total, es la relacion de
intercambio entre el empleador y el trabajador. Empresas exitosas estan conscientes de que la
productividad de sus empleados agrega valor a sus organizaciones, a cambio de valores
tangibles e intangibles que enriquecen sus vidas. Los empleadores proporcionan una
compensacion total valorada por y para los trabajadores, y los trabajadores proporcionan a la

organizacion tiempo, talento, esfuerzo y resultados (World at Work, 2006).

Como se dijo en un principio, el modelo de 1a World at Work representa una estrategia
integrada de compensacion total, la cual ademas de tomar en cuenta los cinco elementos ya
explicados, incluye una serie de aspectos que afectan o impactan directamente el modelo.

Estos aspectos son:

e La cultura: se refiere al conjunto de actitudes que influyen el comportamiento de las
personas, determina el como y el por qué una empresa opera en la forma en que lo
hace. Un cambio de cultura es dificil de lograr porque implica un cambio en las
actitudes y comportamientos que tienen que ver con sus creencias y valores. Es un
elemento de suma importancia para el modelo porque tiene influencias tanto internas
como externas, y esto afecta al modelo en su totalidad (Schein E., 1990 c.p. World at
Work, 2006).

o Medio ambiente: es el conjunto de elementos fisicos, psicologos y de comportamientos
que se presentan en el lugar de trabajo. Por lo tanto se refiere a la manifestacion

tangible de la cultura, esto hace que sea de facil manipulacion.

e Atraccion: toda organizacion debe tener la capacidad de conocer cudl es el talento que
se necesita para alcanzar el éxito, por lo que la atraccion de la cantidad y calidad

necesaria de empleados representa una de las principales estrategias de negocios.
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Retencion: ademas de la atraccion otro elemento fundamental es la retencién de esas
personas que son contribuyentes para el éxito de la organizacion, esto puede lograrse

mediante una mezcla de los elementos de la compensacion total.

Motivacion: se refiere a la capacidad de hacer que los empleados se comporten dentro
de los niveles mas altos de desempefio. Por un lado se encuentra la motivacion
extrinseca, la cual se asocia con las recompensas tangibles; y la motivacion intrinseca,
que esta relacionada con las recompensas intangibles, como por ejemplo, el respeto, el
sentido de progreso, la confianza, entre otros. Este tipo de motivacion logra mejores

resultados.

La World at Work plantea que existen diez pasos que los empleadores deben seguir

para el perfeccionamiento del sistema de compensacion total dentro de las organizaciones,

estos pasos ayudan a mejorar el disefio y la implementacion de los sistemas de compensacion

total y asi maximizar la efectividad de los mismos (World at Work, 2007).

1-

Enfocarse en la alineacion: las empresas de alto desempefio son més exitosas con
conductas alineadas a su personal, los cuales cuentan con mas metas y objetivos

organizacionales, que las empresas de mas bajo desempefio.

Preguntarle a los empleados qué desean: remunerar y reconocer el trabajo solamente
si el mismo es significativo para los empleados, y si éste ejerce influencia en su
afiliacion con la organizacion. Estudios han demostrado que muchas compafiias
preguntan a sus empleados acerca de sus preferencias en cuanto a la compensacion, y

éstas utilizan estos insumos para elaborar las ofertas laborales.

Medir y gestionar los costos y los riesgos: planes de compensacion exitosos
establecen un balance entre la efectividad y los costos. La falta de informacién
significa que las compafiias pierdan las oportunidades de generar cambios en los

programas de desempefio. De igual manera, las empresas deben identificar y gerenciar
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los sistemas de compensacion total, asi como también los riesgos asociados a los
mismos. Es importante que las organizaciones estén preparadas en caso de que la

compensacion no influencie ni afecte la conducta de los empleados.

4- Fortalecer los sistemas de desempefio: mientras muchas de las empresas han
adoptado mejores practicas, sus empleados no las practican de una forma eficiente. Las
organizaciones que usualmente entrenan a los gerentes para supervisar el desempefio
de su personal, son mejores en cuanto a la medicion del desempefio, que las

organizaciones que no entrenan de manera formal a sus supervisores.

5- Hacer mejor uso de los incentivos sobre el sueldo: una de las mejores formas de
reconocer a las personas de mas alto desempefio e incentivarlos a alcanzar mejores
resultados, es haciendo de los incentivos sobre el sueldo, un elemento fundamental en
la estrategia de compensacion total. Las empresas que lo logran, se ven beneficiadas

financieramente.

6- Diferenciar los empleados de alto desempefio sobre los demas empleados: los
empleadores necesitan identificar las habilidades de los grupos, asi como también los
empleados con més alto desempefio. Es importante que dichos empleados conozcan
que son considerados como los empleados de més alto desempefio, y reconocer a éstos
con significantes aumentos salariales, con el reconocimiento, oportunidades de

aprendizaje y desarrollo, entre otros.

7- Revisar los fondos y los objetivos de los incentivos: son de gran importancia tanto
los fondos con los que se cuentan para el otorgamiento de los incentivos a corto plazo,
como para los incentivos a largo plazo. Los objetivos y metas de los incentivos deben
ser actualizados regularmente, para asi reflejar las nuevas prioridades y metas de la

organizacion.
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8- Hacer de las comunicaciones y de la educaciéon una prioridad: las estrategias de

compensacion total s6lo funcionan si los empleados las entienden y las apoyan. La

falta de comunicacion tiene consecuencias reales.

9- Utilizar incentivos a largo plazo en la organizacién: los incentivos a largo plazo
continllan siendo parte importante de la compensacioén tanto para niveles ejecutivos

como para los no ejecutivos.

10- Gerenciar la compensacién de una manera integrada: muchas de las organizaciones
no hacen una conexién entre la compensacion, los beneficios, y otras de las funciones.
Dicha ausencia lleva a las organizaciones a perder la oportunidad de disefiar e
implantar un plan eficiente de compensacion total, asi como también a entender los
costos y los riesgos que estan presentes en todos los componentes de la compensacién

total.

Una vez presentado el modelo de la World at Work (2006) a profundidad, se puede
decir que éste tiene por finalidad:

Presentar a las personas un cuerpo de conocimientos en cuanto a la compensacion

total.

e Servir como una herramienta e instrumento para ser utilizado por los profesionales en
la gestion de sus propias organizaciones.

e Presentar el modelo oficial de compensacion total de 1a World at Work.

e Servir de base y guia para el desarrollo del capital intelectual en la profesion.

e Convertirse en una herramienta para académicos, consultores y otros, para apoyar sus

esfuerzos del capital intelectual (ver Figura 6).
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Figura 6: Modelo de Compensacién Total de la World at Work (Fuente: www.worldatwork.com).

En esta figura se pueden identificar los diversos elementos que constituyen la
compensacion total, los factores tanto externos como internos que afectan e influyen
sobre el modelo, y los actores que integran, participan y forman parte del modelo de

compensacion total propuesto por la World at Work en el afio 2006.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

El marco metodolégico es aquel que nos permite conocer el disefio y tipo de
investigacion que se llevo a cabo; de igual manera sefiala el como se realizo el estudio, es
decir, los métodos y procedimientos que se utilizaron durante el desarrollo del mismo, asi
como también la determinacion, definicion y operacionalizacion de las variables involucradas,
la forma de recoleccion y procesamiento de los datos obtenidos y la factibilidad de la

investigacion.

1. Disefio y tipo de investigacion

En este caso en particular, el disefio de la investigacion es no experimental, ya que no
se manipul6 la variable (sistemas de compensacion total), sino que se busco la observacion de
los fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos, sin construir

una situacion.

Es importante sefalar que el disefio de la investigacion es de tipo transversal, ya que,
se analiza cudl es el nivel, estado o la presencia de los sistemas de compensacion total en un
momento dado, asi como también, se evaluan en una situacioén, una comunidad, un evento, un
fendmeno o un contexto en un punto unico del tiempo (Herndndez, Fernandez y Baptista,

2003).

Este estudio posee un disefio transversal de caracter descriptivo, ya que consistié en
describir los sistemas de compensacion total de un grupo de empresas pertenecientes al sector

de telecomunicaciones en Venezuela en un momento dado.
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2. Unidad de analisis, poblaciéon y muestra

La unidad de andlisis en esta investigacion estd constituida por las empresas de
telefonia mévil en Venezuela: Movilnet, Movistar y Digitel, siendo asi la unidad de estudio,

los sistemas de compensacion total en dichas empresas.

La poblacion estd conformada por las empresas de telecomunicaciones especializadas
en telefonia movil en Venezuela, entre ellas se encuentran: Movistar, Movilnet y Digitel, las

cuales representan mas del 90% de la poblacion total, siendo ésta una muestra representativa.

3. Variables (Definicién conceptual y operacional)

El sistema de compensacion total de empresas de telecomunicaciones especializadas en

telefonia movil en Venezuela constituye la variable de esta investigacion.

Definiciéon conceptual

Segun la World at Work (2006), este concepto de compensacion total surge a partir de
la nueva forma de ver y evaluar la compensacion y los beneficios, siendo todo aquello que el
empleado recibe resultante de la relacion de trabajo. Combina elementos tangibles e

intangibles que atraen, retienen y motivan a los empleados.

Definicion operacional

Para poder definir de manera operacional la variable que conforma esta investigacion,
se debe resaltar que se utilizé6 como base el modelo de Compensacion Total elaborado por la
World at Work (2006), el cual nos permitio, de esta manera, medir la variable a través de un

instrumento que esta basado en dicho modelo (Ver Tabla 1).
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Es fundamental sefialar que el modelo fue modificado en algunos aspectos que se
consideraron pertinentes para el estudio, de manera que el mismo tuviera mayor coherencia y
adecuacion con el contexto en el cual se realiz6 dicha investigacion, sin embargo es
importante acotar que se mantuvo la esencia del modelo de la World at Work (2006), el cual

es la referencia para la realizacion del instrumento de recoleccion de informacion.

Tabla 1: Operacionalizacién de la variable (Fuente: World at Work, 2006)

VARIABLE DIMENSIONES SUBDIMENSIONES INDICADORES

1.1.1. Pago fijo 1.1.1.1. Salario

1.1.2. Pago Variable

L.1. Compensacién 1.1.3.1. Incentivos individuales

1.1.3. Incentivos a corto .
) 1.1.3.2. Incentivos de
y largo plazo o .
rendimiento compartido

1.1.3.3. Acciones

1.2.1.1. Utilidades®
1.Sistemas de 1.2.1.2. Vacaciones
Compensacion 1.2.1. Pago por tiempo 1.2.1.3. Bono vacacional
Total no trabajado en el 1.2.1.4.Reconocimientos  dias
lugar de trabajo y festivos
fuera de  este | 1.2.1.5.Licencia por
1.2. Beneficios (Permisos, enfermedad

Reposos, Pausas, | 1-2.1.6. Ausencia por duelo
entre otros). 1.2.1.7.Ausencia (Militar,
personal, medicina y
médico familiar)
1.2.1.8.Permiso por maternidad
1.2.1.9. Planes de Jubilacion

2 Incentivos a corto y largo plazo: el modelo de la World at Work diferencia el pago variable de los
incentivos a corto y a largo plazo, principalmente por la temporalidad en la definicién de los mismos, siendo
establecidos los incentivos antes del alcance de los objetivos y ¢l pago variable una vez cumplidos los objetivos
planteados. No obstante, todo pago variable es un incentivo, mientras que no todo incentivo es un pago variable.

3 Utilidades y bono vacacional: se ubicaron estos dos elementos como beneficios debido a que el
estudio se basa en conocer si el otorgamiento de los mismos corresponde a lo establecido en la ley, por lo tanto si
los mismos resultaran ser mas favorable a lo establecido por la ley, se estaria hablando de un beneficio.
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1.2.2, Salud y bienestar

1.2.2.1. Planes médicos
1.2.2.2.Planes odontoldgicos
1.2.2.3. Planes de salud mental
1.2.2.4. Seguro de vida

1.2.2.5. Seguro de invalidez
1.2.2.6.Seguro de accidentes
1.2.2.7.8eguro de automoévil
1.2.2.8. Seguro de hogar
1.2.2.9.Provision de enfermeria

en la organizacion

1.2.3. Otros

1.2.3.1. Seguro Social

1.2.3.2. Politica habitacional

1.2.3.3. Ley de alimentacidon

1.2.3.4. Caja de ahorro*

1.2.3.5. Anticipos

1.2.3.6. Transporte

1.2.3.7. Estacionamiento

1.2.3.8. Celular provisto por la
empresa

1.2.3.9.Descuentos en la
compra de productos

1.2.3.10.Cafeteria, comedores y
areas comunes para el
esparcimiento

1.2.3.11. Acciones en clubes

1.3.

Balance vida —

trabajo

1.3.1. Flexibilidad del
puesto de trabajo

1.3.1.1. Flexibilidad de horario

1.3.1.2. Semanas laborales
comprimidas

1.3.1.3. Facilidades

Comunicacionales

* Caja de ahorro: se consideré como un beneficio y no como parte de la compensacién debido a que el
mismo no forma parte del salario normal.
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1.3.2.1. Tiempo libre

1.3.2.2. Ejercicio actividad
sindical/gremial

1.3.2.3. Vinculacién de la vida
laboral y personal

1.3.2.4. Facilidades para el
cuidado personal en el

lugar de trabajo

1.3.2. Tiempo libre
remunerado y no
remunerado

1.3.2. Cuidado a
dependientes

1.3.3.1. Facilidades para el
cuidado de los hijos

1.3.3.2. Ayuda pago
actividades educativas

1.3.3.3. Ayuda pago de
asistencia geridtrica a

dependientes

1.3.3. Apoyo financiero

1.3.4.1.Préstamos para la
adquisiciéon de vivienda
y remodelaciones de
hogar

1.3.4.2.Préstamos para
adquisicién de vehiculo

1.3.4.3. Préstamos personales

1.3.4. Participaciénen la

comunidad

1.3.5.1.Programa de ayuda a la
comunidad

1.3.5.2.Elaboracion de planes
de ayuda en caso de
desastre, donaciones a la

comunidad y patrocinio

1.3.5. Participacion e
intervenciones que
involucren cambio
de cultura

organizacional

1.3.6.1.Iniciativas de inclusion
y diversidad

1.3.6.2.Iniciativa de desarrollo
de la mujer

1.3.6.3.Iniciativas de ayuda y

cuidado ambiental
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1.4. Desempefio y

reconocimiento

1.4.1. Desempefio

1.4.1.1.Reuniones para la
fijacion de metas

1.4.1.2.Seguimiento del
cumplimiento de las
metas

1.4.1.3.Reuniones de discusion

de resultados

1.4.2. Reconocimientos
(En efectivo® y no

en efectivo)

1.4.2.1. Aumentos salariales
1.4.2.2. Bonificaciones

1.4.2.3. Ascensos

1.4.2.4, Placas

1.4.2.5. Certificados

1.4.2.6. Reconocimiento verbal
1.4.2.7. Premio a la excelencia
1.4.2.8. Empleado del mes/afio
1.4.2.9. Otros

1.5 Desarrollo y
Oportunidades

de Carrera

1.5.1. Oportunidades de

aprendizaje

1.5.1.1. Universidades
corporativas

1.5.1.2. Formacién en nuevas
tecnologias

1.5.1.3. Asistencia a
seminarios,
conferencias, educacidn

virtual, entre otros

1.5.1.4. Herramientas y
técnicas de
autodesarrollo

1.5.1.5. Ayuda de matricula

5 Reconocimientos en efectivo: conformado por indicadores que ya han sido contemplados en otras dimensiones,
entre estos se encuentran: aumentos de salario, promociones, bonos, entre otros; sin embargo, en esta seccion se contempld
desde el punto de vista de que si la empresa realiza una evaluacion entre los resultados esperados y los obtenidos.
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1.5.2.1. Anuncios de trabajos
internos

1.5.2.2. Promociones

1.5.2.3. Pasantias

1.5.2. Oportunidades de | 1.5.2.4. Desarrollo de carrera
Desarrollo 1.5.2.5. Planes de sucesion

1.5.2.6. Trabajo o asignaciones

en el extranjero

1.5.2.7. Aprendizaje con
expertos
1.5.3. Coaching/ 1.5.3.1. Acceso a expertos
Mentoring 1.5.3.2.Formacion de dirigentes

4. Recoleccion, procesamiento y analisis de los datos

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), la recoleccion de los datos esta
compuesta por tres actividades que estdn muy vinculadas entre si, las cuales son: la seleccion

de un instrumento, el método de recoleccion de datos y el andlisis de la data recolectada.

En cuanto a la seleccion del instrumento de recoleccion de datos, se tiene que en la
presente investigacion se buscaron instrumentos existentes relacionados con el tema de
estudio, una vez realizada la misma se decidi6 disefiar y elaborar dos instrumentos, tomando

como referencia el modelo de compensacion total propuesto por la World at Work en el afio

2006.

El primer instrumento que se disefid, elaboré y aplicé en la investigacion fue el
cuestionario, conformado por un conjunto de preguntas relacionadas con las dimensiones del

modelo de compensacion total desarrollado por 1a World at Work (2006) (ver anexo A).

Con el fin de contar con un mayor entendimiento del estudio fue necesario incluir en el

instrumento de recolecciéon de datos una serie de preguntas generales y de contexto que




Camifia y Goncalves Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

58

permitieron dar a conocer la situacion en la cual se encontraron las empresas que fueron objeto

de estudio.

Dicho instrumento estd compuesto por preguntas tanto cerradas como abiertas, entre
las cuales, las primeras estdn relacionadas con las diferentes précticas asociadas a las

subdimensiones del modelo de compensacion total de la World at Work (2006).

Las preguntas abiertas son de cardcter complementario, las cuales intentan recabar la
opinién del experto en compensacion en cada una de las empresas que forman parte del
estudio, por lo que se buscé conocer la importancia que las empresas de telefonia mévil en
Venezuela le dan a las subdimensiones del modelo de compensacion total de la World at Work
(2006), midiéndolo a través de una escala del 1 al 5, siendo el 1 no importante y el 5 muy
importante; del mismo modo se midi6 el nivel de desarrollo que las empresas consideran que
tienen las practicas asociadas a cada una de las subdimensiones, mediante una escala del 1 al
5, siendo el 1 muy bajo y €l 5 muy alto; con esta medicion se busca identificar en qué grado
las empresas desarrollan sus actividades en funcién de la importancia que le dan a las mismas.
Se decidio trabajar con esta escala debido a que permite tener un visién amplia y precisa tanto
del nivel de importancia como del nivel de desarrollo, que las empresas le otorgan a las
practicas que se llevan a cabo en relacion a cada una de las subdimensiones del modelo de la
World at Work (2006). Por ultimo, el instrumento buscé identificar una oportunidad de mejora
o brecha significativa entre los dos aspectos anteriormente medidos, que estuviera presente en

alguna de las précticas llevadas a cabo por las empresas.

Este primer instrumento es de suma importancia, ya que representa un modelo de
contraste que permite el diagnostico de la realidad que se presenta en las empresas que son
objeto de estudio, por lo que constituye una forma de validar la informacion obtenida a través

de los expertos del drea de compensacion en cada una de las organizaciones.

El segundo instrumento (12) fue disefiado y elaborado para hacer mas preciso el

diagnéstico del sistema de compensacion total en las empresas de telefonia moévil en
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Venezuela, por lo tanto se definieron cinco niveles de desarrollo por cada una de las
subdimensiones que conforman la investigacion, tomando como base el modelo tedrico de
compensacion total de la World at Work (2006). Este instrumento permitié la medicion
objetiva del nivel de desarrollo, en el cual se encuentran las empresas de acuerdo a las
practicas relacionadas con cada subdimension que forman parte del estudio, tomando como
referencia la informacion obtenida a través del instrumento de recoleccion de datos
previamente disefiado, por lo que, en funcién de la presencia y la madurez de las practicas
desarrolladas, se pudo ubicar a las empresas en un nivel especifico de desarrollo para cada
subdimension. Dichos niveles podian variar de 1 a 5, siendo 1 el nivel de menor desarrollo de
la subdimension en dicha empresa y 5 el nivel asociado a las practicas mas desarrolladas de la
subdimension medida. La definicion de los niveles de desarrollo sirvi6 de base para el

posterior analisis de los resultados obtenidos en el trabajo de investigacion.

En relacion al método de recoleccion de datos, el instrumento fue aplicado en forma de
entrevista, por lo que se puede decir que la investigacion se centré en la informacion
suministrada por el responsable del area de compensacion en cada una de las empresas que
forman parte de la poblacion de estudio, debido a que esta persona posee una vision global del

sistema de compensacion total que es aplicado en la organizacion.

En el andlisis de la data recolectada se construy6é una tabla donde se presentaron las
practicas del deber ser propuesto por el modelo teérico de compensacion total de 1a World at
Work en el afio 2006, las cuales son consideradas como elementos fundamentales para
encontrarse en un nivel ideal de desarrollo, contrastadas con la realidad presente en las
empresas de telefonia movil en Venezuela. Adicionalmente se incluyeron las practicas claves
y oportunidades de mejora que las empresas identificaron en su sistema de compensacion
total. A continuacion se presenta un modelo para ejemplificar el formato en el que fueron

analizados los resultados de la investigacion.
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Modelo de la World at Work (2006) Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Practicas claves (vision de las empresas):

Oportunidades de mejora:

Posteriormente se afiadié un grafico comparativo entre el nivel de importancia y el
nivel de desarrollo (tanto el considerado por las empresas como el correspondiente al 12),
permitiendo de esta manera identificar y visualizar la existencia de alguna brecha entre estos
tres elementos que estan presentes en cada una de las subdimensiones del modelo de 1a World

at Work (2006).

Al finalizar el andlisis y discusion de resultados de las subdimensiones que componen
cada dimension de la investigacion, se realiza un andlisis resumen en relacion a las practicas
claves y oportunidades de mejora que las empresas consideran que se presentan dentro de las

mismas.

5. Validacion del instrumento de recoleccion de datos

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), la validez se refiere al grado en que el
instrumento refleja el dominio especifico del contenido de lo que se pretende medir. Es el
grado en que el cuestionario en verdad permite determinar las caracteristicas de los sistemas
de compensacion total de las empresas de telecomunicaciones especializadas en telefonia

movil.

En la presente investigacion, una vez culminado el disefio y la elaboracion del

instrumento de recoleccion de informacion se procedio al proceso de validacion del mismo, el
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cual fue validado por cuatro profesores de la escuela de Ciencias Sociales, expertos tanto en el

area de compensacion como en el area de metodologia.

6. Consideraciones éticas y factibilidad

Consideraciones éticas

Se considera que siempre que las empresas o los trabajadores que formen parte de la
poblacidon de estudio de la investigacion, soliciten ciertas condiciones de confiabilidad como la
no utilizacion de su denominacién o el anonimato, se aplicard o utilizard un conjunto de
codigos para identificarlas, lo cual constituye parte de su derecho, y es deber de los

investigadores el cumplir con este tipo de peticiones o condiciones.

Factibilidad

La realizacion de esta investigacion se considera de caracter factible, ya que se cuenta
con todos los recursos econémicos, con €l tiempo de ejecucion necesario, y con todos aquellos
recursos y elementos que permitirdn alcanzar los objetivos de la investigacion de la manera

esperada.

De igual manera se considera factible y viable el acceso a las fuentes de informacion,
ya que se pretende acceder a representantes y responsables del drea de compensacion total en
las empresas de telecomunicaciones especializadas en telefonia movil en Venezuela, los cuales
seran una fuente directa y confiable de la data necesaria para poder alcanzar los fines propios

de la investigacion y asi poder caracterizar dichos sistemas de compensacion total.
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7. Procedimiento de la investigacion

- Como punto de partida se puede decir que se escogié como area de investigacion la
compensacion, es por ello que se realizé un arqueo exhaustivo de fuentes bibliograficas

en relacion a esta tematica.

- Al realizar el arqueo exhaustivo se encontré bibliografia relacionada a la existencia de
una gran cantidad de modelos que contemplan los sistemas de compensacion total, tales
como: el modelo de Milkovich y Newman (1999) y el modelo de Morales y Velandia
(2005), es aqui donde se encontr6 con €l modelo de 1la World at Work, que como ya se
ha dicho, estd caracterizado por su continua actualizacion, siendo la Gltima en el 2006,
considerando la situacion actual y las necesidades tanto de los trabajadores como de los
empleadores. De la misma manera, es un modelo integral que incluye diversos

elementos constituyendo asi un sistema de compensacion total.

- Una vez que se definié el modelo tedrico de compensacion total de la World at Work
(2006) como referencia para el estudio de un sector en particular, se decidi6 trabajar con
empresas de telefonia movil, las cuales pertenecen al sector de telecomunicaciones, y

poseen una estructura ya consolidada.

- Una vez culminado el proceso de escogencia tanto del modelo como del sector a
estudiar, se procedié a la realizacion del planteamiento del problema, justificando la
importancia y la utilidad de la investigacion; y del marco tedrico, abordando aqui todos

los conceptos que fueran necesario para el entendimiento del estudio.

- Al llegar a este punto, se defini6 el disefio de 1a investigacion, especificando el proceso
de recoleccion y andlisis de los datos. Se inici6 con la definicion conceptual de la
variable, dimensiones y subdimensiones que la componen, para luego abordar la
definicion operacional de la misma, identificando la forma en la que se midi6 dicha

variable.
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- Luego de definir el disefio de la investigacion, se empez6 con el disefio y elaboracion del
instrumento de recoleccion de datos, realizando diversas versiones del mismo, para que
una vez culminado fuera validado por profesores expertos tanto en el area de

compensacion como de metodologia.

- Al estar el instrumento validado, se comienza con la recoleccion de la informacion,
acudiendo a las empresas que conforman la poblacion de estudio y entrevistando a los

responsables del area de compensacion.

- Una vez obtenida la informacion necesaria se procedié al andlisis de la misma,
presentando un contraste entre el deber ser, apoyado en el modelo tedrico de 1a World at

Work (2006) y la realidad que se presento en el sector estudiado.

- Para finalizar el estudio se elaboraron las conclusiones en relacion a la investigacion
realizada y de igual manera se presentaron una serie de recomendaciones para estudios

posteriores.
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CAPITULOV
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Para poder recolectar los datos e informacion necesaria en la investigacion, fue
indispensable la utilizacién de un instrumento de recoleccion de datos, el cual fue aplicado en
forma de entrevista a los Gerentes de Compensacion de tres empresas de telefonia moévil en

Venezuela (Digitel, Movilnet y Movistar).

El fin de dicho instrumento, como se dijo anteriormente, fue recolectar toda la
informacion relacionada con la compensacion total de cada una de dichas empresas, basandose
en el modelo de la World at Work (2006), el cual propone que la compensacion total esta
constituida por cinco elementos: la compensacion, los beneficios, el balance vida-trabajo, el
desempefio y reconocimiento, y el desarrollo y oportunidades de carrera, constituyendo estos
cinco elementos, las herramientas utilizadas por las organizaciones para atraer, motivar y
retener al talento humano, y al mismo tiempo, crear valor tanto para la empresa como para sus

empleados

El instrumento consta tanto de preguntas cerradas como de preguntas abiertas; las
cuales pretendieron identificar la presencia de cada una de las dimensiones y subdimensiones
planteadas en el modelo, el esquema de otorgamiento de las mismas y las diversas practicas
asociadas a cada una de las subdimensiones. De igual manera, el instrumento cuenta con un
aspecto que se complementa con la opinién del experto en compensacion de cada una de las
empresas, el cual se refiere al nivel de importancia que le otorgaron a cada una de las
subdimensiones como parte fundamental de la dimension correspondiente de la compensacion
total, el nivel de desarrollo de dicha subdimension en las empresas y si existe alguna brecha

significativa entre los dos elementos anteriores, reflejando de esta manera alguna oportunidad
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de mejora asociadas a cada una de las subdimensiones que se pretendieron medir con el

instrumento.

Para que los datos obtenidos a través del instrumento de recoleccion de datos disefiado
previamente tuvieran significado dentro de la presente investigacion, fue necesario llevar a
cabo el andlisis e interpretacion de los resultados, con el proposito de organizarlos y asi poder
dar respuesta a los objetivos planteados en el estudio, evidenciar los principales hallazgos

encontrados y conectarlos de manera directa con las bases teoricas.

El andlisis de los resultados de esta investigacion consistié en la presentacion de los
datos recogidos en cada una de las empresas estudiadas, de forma integral, con el objeto de
caracterizar al sector estudiado (telefonia moévil) y a su vez comparativa; dichos resultados
fueron contrapuestos y a la vez relacionados con el modelo tedérico de compensacion total de

la World at Work (2006).

Es importante mencionar que en el andlisis de los resultados de la investigacion, se
mantuvo la confidencialidad de los datos proporcionados por las empresas representantes del
sector de telefonia movil, por lo que desde todo momento dichas organizaciones fueron

mencionadas mediante un codigo (empresa A — empresa B — empresa C).

Seccion 1: Preguntas generales y de contexto

Como se dijo anteriormente, para una mejor comprension del estudio fue necesario
incluir en el instrumento de recoleccion de informacion ciertas preguntas generales, que
permitieron que el investigador se involucrara con mayor facilidad al contexto de las

organizaciones y asi conocer en gran medida como estan constituidas estas tres empresas.

A continuacién se muestran una serie de tablas, las cuales representan los resultados

obtenidos a través de las preguntas generales y de contexto realizadas a las empresas.
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Tabla 2: Nimero de empleados y denominacién de la unidad responsable de 1a compensacién.
Empresa A Empresa B Empresa C
Total empleados 2500 1850 2500
Empleados unidad de RRHH 244 26 40
Relacion entre total de
empleados y empleados unidad 10 71 63
de RRHH
Empleados unidad de
) 7 3 5
compensacion
Relacion entre total de
empleados y empleados unidad 357 617 500
de compensacion.
Relacioén entre los empleados
unidad de RRHH y empleados 35 9 8
unidad de compensacion
) Gerencia de Gestion de Gerencia de
Unidad responsable de ) .
) compensacion y Tecursos y compensacion y
compensacion ) _
beneficios compensacion presupuesto

La tabla anterior evidencia que las tres empresas estan constituidas por un niimero
considerable de trabajadores, variando éste entre 1850 y 2500 trabajadores. De igual manera
s6lo la empresa A cuenta con un personal numeroso en la unidad de recursos humanos, y es
por ello que en dicha empresa cada trabajador de la unidad de recursos humanos atiende, en
promedio, las necesidades de 10 trabajadores de la organizacion; mientras que en la empresa B
y C, cada trabajador de recursos humanos atiende 71 y 63 empleados de la organizacion
respectivamente. Del mismo modo, cada trabajador de la unidad de compensacion de la
empresa A estd encargado de atender en promedio a 357 empleados, en la empresa B a 617
empleados y en la empresa C a 500 empleados de la organizacion, mientras que por cada
trabajador de la unidad de recursos humanos, las empresas A, B y C, cuentan con 35, 9 y 8

empleados respectivamente en la unidad de compensacion. Por contar con un personal
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reducido tanto en la unidad de recursos humanos como en la unidad de compensacién con
respecto a la totalidad de los trabajadores, es que se recomienda para futuras investigaciones,
el estudiar a profundidad la eficiencia y efectividad tanto de la unidad de recursos humanos,
como de la unidad de compensacién en el sector telecom, especificamente en las empresas de

telefonia movil en Venezuela.

Tabla 3: Estrategias de formacién del personal de compensacién.

Empresa A Empresa B Empresa C
) Deteccion de necesidades de
Estrategias de ) Evaluacion del
) adiestramiento y se le
formacion del ) desempeiio como base | Metodologia
asignan tres areas de
personal de i para la planificacion | de Hay Group
) formacion a cada empleado )
compensacion del entrenamiento
como minimo

Las tres empresas estudiadas tienen estrategias especificas para formar al personal de la
unidad de compensacion; lo cual es beneficioso para las organizaciones, ya que les permite
contar con personal capacitado para realizar operaciones exitosas relacionadas con la

compensacion.

Tabla 4: Existencia de modelos de compensacion total y conocimiento del modelo de 1a World at Work

(2006).
Empresa A Empresa B Empresa C
Emision de politicas y

Existencia de alet programas tomando en cuenta | Planificacion activa

modelo de gun la equidad interna, y continua de la Metodologia
compensacion total competitividad externa, compensacion en la | de Hay Group

P valoracion de cargos y clima organizacion

organizacional.
Conocimiento del

modelo de ,
compensacion total Si No No
de la World at Work
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Ninguna de las tres empresas objeto de estudio, poseen un modelo tedrico especifico de
compensacion total, sin embargo, se guian de ciertos aspectos y métodos para basar los
procesos de compensacion en la organizacion. En relacion al modelo de 1a World at Work,
solo el experto de compensacion de la empresa A tiene conocimiento de dicho modelo de

compensacion total, mientras que las empresas B y C no se encuentran al tanto del mismo.

Tabla 5: Vinculacién de la estrategia de compensacién con la estrategia global del negocio y con la de
recursos humanos y vinculacién del trabajador en la consecucién de objetivos.

Empresa A Empresa B Empresa C

Vinculacion de la estrategia de
compensacion con la estrategia global Si Si Si

del negocio

Vinculacion de la estrategia de
compensacion con la estrategia de Si Si Si

recursos humanos

Ambiente que estimula y vincula al
) ) o Si Si Si
trabajador en la consecucion de objetivos

Las tres empresas vinculan la estrategia de compensacion tanto con la estrategia global
del negocio como con la estrategia de recursos humanos, siendo esto beneficioso para ellas, ya
que para lograr los objetivos de la unidad de compensacion, se toman en cuenta los objetivos y
metas del negocio y de la unidad de recursos humanos. De igual manera las empresas A, By C
se preocupan por generar un ambiente que estimule y vincule a los trabajadores para asi

alcanzar los objetivos tanto individuales como organizacionales.
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Tabla 6: Estudio de los valores organizacionales y clima organizacional.

Empresa A Empresa B Empresa C
Estan Encuesta de “The
Estudio de los Reuniones para concientizar
comenzando a Great Place to
valores a los trabajadores hacia una
trabajar con Work” sobre
organizacionales transformacion de valores )
valores valores genéricos
Si
Estudio clima Tiene dos afios
“Clima, compromiso y ) Si
organizacional que no lo realiza

satisfaccion”™

Tanto la empresa A como la empresa C se preocupan por estudiar los valores

organizacionales, asi como también buscan que sus trabajadores conozcan los mismos y

trabajen en su fortalecimiento; mientras que la empresa B recientemente concientizd la

importancia de los mismos para el rendimiento y desempefio de la organizacién, y es ahora

que estd comenzando a trabajar con valores organizacionales. En cuanto a los estudios de

clima organizacional, tanto la empresa A como C los realizan, mientras que la empresa B tiene

dos afios que no lleva a cabo este tipo de estudio; €l no contar con informacion acerca del

clima laboral presente en la organizaciéon puede afectar la definicién de ciertas politicas,

practicas y procedimientos, por lo que es de gran importancia el realizar estudios de este tipo

para asi alcanzar los resultados esperados.
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Seccion 2: Dimensiones de la compensacion total segiin el modelo de la World at Work
(2006)

A continuacion se llevara a cabo el andlisis y la discusion de resultados asociados a las
subdimensiones que componen las cinco dimensiones del modelo de compensacion total de la
World at Work (2006), mostrando asi el contraste entre el deber ser de cada una de las
subdimensiones segun este modelo teérico y la realidad obtenida de la informacién recabada
en las empresas de telefonia moévil. Posteriormente, se presentan las practicas claves y
oportunidades de mejora que cada organizacion identifica dentro de su sistema de

compensacion total.

Para finalizar, se muestra un grafico con los elementos complementarios del andlisis y
discusion de resultados, estos elementos se refieren al nivel de importancia y desarrollo
manifestado por las empresas en cuanto a las actividades relacionadas con las subdimensiones
del modelo de 1la World at Work (2006), y el nivel de desarrollo correspondiente al modelo
tedrico (12).

1. Compensacion

La compensacion es la primera de las dimensiones que se presenta en el modelo de la
World at Work (2006), en ella se incluye las subdimensiones pago fijo, pago variable e
incentivos a corto y a largo plazo, por lo que a continuaciéon se encuentran los resultados

obtenidos en cada una de estas subdimensiones.

1.1. Pago fijo

Modelo de la World at Work (2006) Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Tomando como base el modelo de 1a World | Las tres empresas que forman parte del estudio
at Work (2006), el pago fijo, es aquel pago | realizan un andlisis del trabajo de manera
que no varia de acuerdo al desempefio y a | formal, una de ellas lo realiza con base en la
los resultados alcanzados. Usualmente es | metodologia de Hay Group; de la misma

determinado por la filosofia y estructura de | manera poseen descripciones de cargos, las
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la organizacion. El estadio ideal en el que se
debe encontrar el pago fijo en una empresa,
es aquel en donde se realice un andlisis del
trabajo con un método formal, asi como
también la existencia de descripciones de
cargos y su actualizacion continua, ademas
de contar con un sistema formalizado
referente a la valoracion de dichos cargos.
Es importante que el sistema formal de
valoracion de cargos y estudios de mercado
se vincule con el pago fijo otorgado a los
empleados, ya que de esta manera se
garantizard la existencia de una equidad
interna y competitividad externa en la
organizacion.

Parte de este nivel ideal es que los decretos
presidenciales  relacionados con los
aumentos salariales no sélo se apliquen a
aquellos niveles organizacionales que
perciban salario minimo, sino que éste
signifique un ajuste proporcional a todos los
niveles de la organizacién; no obstante se
considera fundamental que la empresa
cuente con ciertos criterios que sirvan de
base para los aumentos salariales que no
correspondan con decretos del poder
ejecutivo, algunos de estos criterios podrian
ser una escala salarial, la antigiiedad, la

evaluacion de desempefio, entre otros.

cuales dependiendo de las necesidades son
actualizadas anualmente. En cuanto a la
valoracion de los cargos, las tres empresas
poseen un sistema formal, dos de ellos se
realizan mediante la metodologia de Hay
Group.

Las tres organizaciones vinculan la valoracion
de los cargos y estudios de mercado con el
pago fijo otorgado a los empleados.

En cuanto al impacto de los decretos
presidenciales sobre los aumentos salariales, en
las empresas A y B se considera unicamente
para el salario minimo, es decir, cuando el
gjecutivo decreta un aumento porcentual del
salario minimo, el aumento en estas empresas
s6lo va destinado a los empleados que perciban
dicho salario; mientras que en la empresa C no
toman en cuenta dicho decreto, debido a que no
poseen empleados que reciban salario minimo.
Los aumento salariales en general, en la
empresa A se otorga una vez al afio, tomando
en cuenta para éste la evaluacion de desempefio
y el cierre de brechas entre los niveles mas
altos y mas bajos; la empresa B realiza
aumentos de salario dos veces al afio, sin
embargo este afio s6lo realizard un aumento,
tomando en cuenta para éste la evaluacion de
desempefio, una escala salarial fija y la
inflaciéon; la empresa C también realiza

aumentos salariales dos veces al afio, tomando
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en cuenta la evaluacion de desempefio y la

inflacion, pero siempre sujeto a revision por el

corporativo.
Practicas claves (vision de las empresas): entre aquellas practicas que se consideran claves
relacionadas con el pago fijo otorgado por las empresas, se pudo identificar que en la empresa
A es de suma importancia poseer una escala salarial o la valoracion de los cargos; en la
empresa B es fundamental estudiar al mercado y el costo de vida, ademas de tomar en cuenta
el desempefio de sus empleados; y por ultimo, en la empresa C es muy importante el nivel del
cargo de los empleados, ya que garantiza la equidad interna y la competitividad.
Oportunidades de mejora: entre aquellos aspectos que se podrian mejorar en la gestion de la
organizacion en relacion al pago fijo, se obtuvo que la empresa B considera que se podria
realizar un constante monitoreo del mercado y mejorar la comunicacion hacia los trabajadores.
En las empresas A y C no se pudo obtener una oportunidad de mejora, ya que los entrevistados

consideran que el nivel de desarrollo del pago fijo es bastante alto.

Pago fijo
5
4
3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)
2 Nivel de desarrollo
1 (instrumento 2)
0 Nivel de importancia
A B C
Empresas

Figura 7: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensiéon
pago fijo.

En la subdimensién pago fijo se puede observar que las empresas A y B tienen un nivel
de desarrollo mas alto, segun el modelo teérico (I2), en relacion al nivel de desarrollo que
consideran las mismas, dicha diferencia se debe a que estas empresas consideraron que
podrian desarrollar en mayor medida ciertos aspectos relacionados con el otorgamiento del

pago fijo a sus empleados, de manera que se garantice la equidad y competitividad en la
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organizacion, sin embargo tomando como base el modelo tedrico (I2), la empresa posee un
nivel mayor al considerado por la misma; en la empresa C no se presentd diferencia entre los
niveles de desarrollo. De igual manera, en el grafico se representa el nivel de importancia que
cada una de las empresas le da a la subdimension pago fijo, evidenciando una relacion directa

entre el alto nivel de importancia que tiene el pago fijo en la organizacion, y el alto desarrollo

de las diversas practicas que estdn asociadas a dicha subdimension.

1.2. Pago Variable

Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Con respecto al pago variable, el mismo varia
directamente por el nivel de desempefio o por
los resultados alcanzados. Dicho pago debe
ser determinado y ganado durante cada
periodo en donde se evalte el desempefio. El
deber ser de una empresa basdndose en el
modelo tedrico de la World at Work (2006),
es aquel en donde la empresa posee un
sistema formal para el otorgamiento de una
compensacién variable, este tipo de pago
debe ser otorgado a todos los niveles de la
organizacion.

Es importante que se contemple tanto el
desempefio individual como el grupal para
este tipo de pago; de igual manera la empresa
debe tomar en cuenta diversos elementos
como objetivos, metas de productividad,
proyectos, tiempo, entre otros, ya que de esta
manera es posible hacer mas objetivo el
otorgamiento de este tipo de compensacion.

Por ultimo, es de gran importancia que la

En relacion a la subdimension del pago
variable, las tres organizaciones poseen un
sistema formal para este tipo de
compensacion otorgada a sus empleados. En
la empresa A la compensacion variable es
otorgada a todos los niveles de la
organizacion, existiendo un programa anual
para los niveles: ejecutivo y gerencial del
20%, supervisorio y de coordinacion, técnico
y de apoyo administrativo y operativo del
10% (contemplando la compensacion variable
de manera grupal), mientras que para ventas
se otorga un programa mensual del 30%
(contemplando la compensacion variable de
forma individual), por lo tanto en esta
empresa ¢l pago variable se da de forma tanto
grupal como individual; en la empresa B la
compensacion variable s6lo estd destinada al
nivel de ventas, recibiendo éste un 20% de
pago variable de forma mensual, pero siempre

dependiendo del cargo, y contemplando la
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empresa considere al pago variable otorgado
a sus empleados como parte de su salario base
para el céalculo de prestaciones y otros

beneficios.

compensacion variable tanto de manera
individual como grupal; en la empresa C
también se concede a todos los niveles

organizacionales anualmente con base en el

desempefio, ademas se otorga comisiones al
nivel de ventas, contemplando el pago
variable de manera individual y grupal.

En cuanto a los elementos que se toman en
cuenta para el otorgamiento del pago variable,
se tiene que en la empresa A se considera que
tanto los objetivos como las metas de
productividad son importantes; en las
empresas B y C, una toma en cuenta las metas
de productividad y la otra los objetivos,
respectivamente. Por ultimo, se puede decir
que el pago variable es considerado como

parte del salario base.

Practicas claves (visién de las empresas): dos de las empresas consideran que podria existir
una practica esencial para el otorgamiento del pago variable, la empresa A piensa que esta
practica es la estandarizacion de los esquemas de compensacion variable, es decir, poseer un
programa que se encuentre normalizado; mientras que la empresa C considera que esta
practica podria ser la evaluacion por objetivos. De la empresa B no se obtuvo respuesta sobre
alguna practica que consideraran esencial para esta subdimension.

Oportunidades de mejora: las tres empresas que fueron objeto de estudio consideran que
existen ciertos aspectos que se pudieran mejorar en relacion al pago variable presente en la
organizacion, dichos aspectos son: en la empresa A una mejor estandarizacion, en la empresa
B un andlisis de los factores a los cuales se estd remunerando y por ultimo, en la empresa C la

creacion de un sistema de objetivos, que permita poseer una cultura de medicion.
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Pago variable
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Figura 8: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensiéon
pago variable,

En la subdimension pago variable, la empresa C presenta una diferencia en el nivel de
desarrollo considerado por si misma, con respecto al nivel correspondiente al modelo tedrico
(I2), siendo este ultimo mayor al primero, la razon de esta diferencia se puede encontrar en
que la empresa considera que podrian existir ciertos aspectos que no han sido desarrollados en
relacion al otorgamiento del pago variable, a pesar de ello si se toma como base el 12 la
empresa se encuentra en un nivel mayor al considerado por si misma, debido a que posee un
sistema formal de compensacion variable, que es otorgado a todos sus empleados, anualmente
de manera individual y grupal; las empresas A y B no presentan diferencian en relacion a los
niveles de desarrollo. En cuanto al nivel de importancia que las empresas le otorgan a la
subdimension del pago variable, se puede decir que al igual que en el pago fijo existe una
relacion directa entre la importancia que posee el pago variable en las organizaciones y el

nivel de desarrollo del mismo.

1.3. Incentivos a corto y a largo plazo
Modelo de la World at Work (2006) Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)
Con respecto a los incentivos a corto plazo, Referente a los incentivos tanto a corto como
son aquellas formas de pago variable a largo plazo, se encontré que ninguna de las
disefiados para reconocer el desempefio tres empresas entrevistadas posee un sistema

durante un periodo de un afio o menos. formal para el otorgamiento de incentivos a
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Mientras que los incentivos a largo plazo, son
aquellas formas de pago variable disefiados
para reconocer el desempefio durante un
periodo mayor a un afio.

El nivel ideal en el que una empresa se podria
ubicar en cuanto a incentivos a corto y largo
plazo es aquel en donde se puede encontrar la
presencia de un sistema formal que permita su
manejo. Es muy importante que la
organizacion cuente con distintos esquemas
para el otorgamiento de estos incentivos a los
diferentes niveles de la organizacion,
considerando la naturaleza de los cargos.

Los incentivos tanto a corto como a largo
plazo se pueden conceder de manera
individual y grupal, sin embargo en este deber
ser se considera de importancia que la
organizacion tome en cuenta ambos criterios a
la hora de definir su otorgamiento.

Una empresa que se encuentra en un alto
nivel de desarrollo contiene una gran cantidad
de modalidades de incentivos a corto y a largo
plazo, entre ellos se pueden nombrar las
bonificaciones, la compra y otorgamiento de
acciones, entre otros; no obstante la
organizacion debe tomar en cuenta diversos
elementos a la hora de determinar a quién o
quiénes van dirigidos estos incentivos, por
ejemplo, el desempefio, los objetivos, el cargo

y la antigliedad, entre otros.

corto y a largo plazo, ya que lo enfocan
directamente con el pago variable. Por lo
tanto, podria pensarse que en las empresas de
telefonia moévil en Venezuela no existe una
planificacion previa de lo que se busca
obtener o de lo que se desea incentivar en los
empleados, es decir, no existe una cultura

organizacional de incentivos.
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Practicas claves (vision de las empresas): no se identificé practicas claves, ya que no existe
la figura de incentivos a corto y largo plazo en las empresas que forman parte del estudio.
Oportunidades de mejora: de igual manera no se encontré oportunidades de mejora, debido

a que el nivel de desarrollo de esta subdimension es totalmente nulo.

Incentivos a corto y a largo plazo

3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)

Nivel de desarrollo
1 (instrumento 2)

Nivel de importancia

A B C

Empresas

Figura 9: Grafico comparativo entre el mivel de importancia y el mivel de desarrollo de la subdimensién
incentivos a corto y a largo plazo.

En la subdimension incentivos a corto y a largo plazo se encontré que ninguna de las
tres empresas que forman parte del estudio, poseen un sistema formal para el establecimiento
de un programa de incentivos, por lo tanto se tiene que tanto el nivel de desarrollo, desde el
punto de vista de las empresas, como aquel correspondiente al modelo teérico (I2) se
encuentran en un nivel sumamente bajo; con respecto al nivel de importancia que las empresas
le otorgan a los incentivos tanto a corto como a largo plazo, ninguna de las empresas dio
respuesta, esta situacion se debe a que las organizaciones estudiadas relacionan los incentivos
con el pago variable, por 1o que no plantean incentivos previamente, teniendo asi una relacion

directa entre la importancia concedida a esta subdimension y el nivel de desarrollo alcanzado.

Resumen de la dimension Compensacion.

Si bien el estudio fue de gran utilidad para conocer que la compensaciéon ha sido
altamente desarrollada en las empresas del sector telecom, especificamente de telefonia moévil
en Venezuela, las mismas estdn conscientes de que podrian potenciarse un gran numero de

practicas claves, las cuales permitan desarrollar y madurar en mayor medida la compensacion
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en las organizaciones. Las practicas claves identificadas, coinciden con las practicas claves del
modelo tedrico de compensacion total de la World at Work, sin embargo, hay algunas que las
empresas no contemplan, ya que consideran que la realidad del pais dificulta la implantacion
de las mismas; es por ello, que las tres empresas estudiadas estan conscientes de que existen
varios aspectos y practicas asociadas a la compensacion que podrian mejorarse, y éstas
concuerdan con algunos elementos de importancia del modelo de la World at Work (2006), a
pesar de que consideran que el desarrollo de dicha subdimension es bastante elevado en dichas
empresas. Esto no ocurrié con la subdimension incentivos a corto y a largo plazo, ya que estas
organizaciones no estdn conscientes de la diferenciacion y limite que existe entre esta
subdimension y el pago variable, es por ello que no identificaron préacticas asociadas a los

incentivos a corto y a largo plazo.

2. Beneficios

Los beneficios es otra de las dimensiones que presenta el modelo de la World at Work
(2006), esta conformada por las subdimensiones de pago por tiempo no trabajado en el lugar
de trabajo y fuera de éste, salud y bienestar y otros beneficios que no forman parte de las
subdimensiones anteriores, a continuacion se presentaran los resultados correspondientes a

estas subdimensiones.

2.1. Pago por tiempo no trabajado en el lugar de trabajo y fuera de éste

Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

El pago por el tiempo no trabajado en el lugar
de trabajo y fuera, son programas disefiados
para proteger los ingresos del empleado
durante ciertos periodos de tiempo, en el lugar
de trabajo (reposos) y fuera del mismo
(vacaciones, feriados, dias libres para asuntos
personales), cuando el empleado no estd
trabajando.

Cuando se habla del pago por tiempo no

Para el pago por tiempo no trabajado en el
lugar de trabajo y fuera de éste, se tiene que
las tres empresas que representan al sector de
telefonia movil poseen una practica mas
favorable a lo establecido en la ley en relacion
a las utilidades, concediendo a sus empleados
120 dias, mientras que el minimo que estipula
la ley son 15 dias de salario; en cuanto a las

vacaciones y al bono vacacional se tiene que




Camifia y Goncalves

Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

79

trabajado en el lugar de trabajo o fuera, un
punto ideal para cualquier empresa seria
poseer una practica que se encontrara por
encima de la ley, es decir, que la misma sea
mas favorable para los empleados en relacion
a lo que esta establecido en la ley en cuanto a
utilidades, vacaciones, bono vacacional,
licencia por dias por enfermedades, por duelo,
por servicio militar y por permisos de
maternidad.

Otro punto asociado a esta subdimension
como parte del nivel ideal en el que una
empresa podria encontrarse, es aquel donde
existe planes de jubilacion para todos los
niveles organizacionales y que el
otorgamiento de éstos tome en cuenta
diversos criterios, como la edad, los afios de

servicio, entre otros.

las empresas B y C otorgan lo establecido en
la ley para el disfrute y mas favorable a ley en
cuanto al bono vacacional, siendo en la
empresa B de 30 dias y en la empresa C 30%
mas favorable, mientras que en la empresa A
tanto las vacaciones como €l bono vacacional
se otorgan de forma més favorable a la ley,
concediéndose 48 dias de vacaciones y 25
dias de bono vacacional. En cuanto a la
licencia por enfermedad, la licencia por
servicio militar y el permiso de maternidad,
las tres empresas otorgan los dias que estan
establecidos por la ley; en cuanto a la licencia
por duelo, en las tres empresas se sigue lo
estipulado en la ley, sin embargo en la
empresa A depende si la persona fallecida se
encuentra en la localidad, otorgando 3 dias, o
fuera de ésta otorgando 4 o mas dias; la
licencia por asuntos médicos tanto personales
como familiares en la empresa A se sigue lo
estipulado en ley, mientras que en la empresa
B se trata de permisos especiales y en la
empresa C es un acuerdo entre el empleado y
su supervisor. Como un aspecto adicional, se
tiene que la empresa C posee un permiso por
matrimonio de 5 dias remunerados.

En cuanto a los planes de jubilacién, se
encontré que las empresas B y C no cuentan
con un plan de jubilacién, mientras que la

empresa A si lo posee; dicho plan es otorgado
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a todos los niveles organizacionales por igual,
en funcion de la edad (55 afios las mujeres y
60 afios los hombres) y los afios de servicio
(25 afios), contando con una contribucion
tanto del empleado como del empleador del
3%.
Practicas claves (vision de las empresas): se hall6 como punto en comun entre las tres
empresas que conforman el sector de telefonia mévil en Venezuela, el que no identifiquen
alguna préctica esencial para el otorgamiento de pagos por tiempo no trabajado en el lugar de
trabajo y fuera de éste.
Oportunidades de mejora: en cuanto a las oportunidades de mejora que se pudieran
identificar en las empresas de estudio, se encontr6 que la empresa A considera que podria ser
importante normar estos tipos de beneficios e incluirlos en los manuales; de igual manera, la
empresa B piensa que los reposos y permisos deben canalizarse a través del Instituto
Venezolano de los Seguros Sociales (IVSS) y por ultimo, la empresa C considera que se le
debe dar mayor importancia a los permisos otorgados, de manera que los empleados perciban
esto como un beneficio, para ello, es necesario formalizarlos, a través de un mayor mercadeo y

una mejor comunicacion.

Pago por tiempo no trabajado en el lugar
de trabajo y fuera de éste

5
4
3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)
2 Nivel de desarrollo
1 (instrumento 2)
0 Nivel de importancia
B C
Empresas

Figura 10: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
pago por tiempo no trabajado en el lugar de trabajo y fuera de éste.
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En la subdimensién pago por tiempo no trabajado en el lugar de trabajo y fuera de éste,
se puede observar que la empresa A posee un nivel de desarrollo mas alto, segiin el modelo
tedrico (I2) que el considerado por la propia empresa, esta brecha se debe a que la
organizacion puede considerar que existen ciertos aspectos que podrian desarrollarse en mayor
medida, sin embargo al ubicarla en un nivel, segun el 12, se encuentra en un punto ideal, ya
que le otorga a sus empleados beneficios mas favorables a lo establecido en la ley, ademas de
contar con planes de jubilacioén para todos los niveles organizacionales; otra situacion que se
encontr6 en el estudio de esta subdimension en las empresas de telefonia movil, fue que la
empresa B considera que se encuentra en un nivel de desarrollo mayor al nivel en el que fue
ubicada segun el 12, la diferencia se debe a que la empresa no posee planes de jubilacion para
sus empleados; por ultimo, la empresa C no presenta diferencia en cuanto a los niveles de
desarrollo. En relacion al nivel de importancia que cada una de las empresas le da a la
subdimension de pago por tiempo no trabajado en el lugar de trabajo y fuera de éste se tiene

que es totalmente proporcional al desarrollo de la misma.

2.2, Salud y Bienestar

Modelo de la World at Work (2006) Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

En referencia al tema de la salud y el | Al estudiar esta subdimension en el sector de

bienestar de los empleados un estadio ideal,
apoyandose en el modelo de la World at
Work (2006), es aquel en donde la empresa
otorga diversos planes de salud a todos los
niveles de la organizacion, entre ellos se
encuentran los planes médicos,
odontologicos y de salud mental, siendo
beneficiarios de éstos tanto los empleados
como el conyuge, los hijos y los padres del
mismo.

De igual manera la empresa que se encuentra

en este nivel es aquella que otorga polizas de

telefonia movil, se encontr6 que las tres
empresas otorgan planes de salud a todos los
empleados (sin importar el nivel jerarquico al
que pertenecen), conformados por planes
médicos que incluyen HCM, consultas
médicas, examenes y tratamientos médicos,
siendo beneficiarios el empleado, conyuge,
hijos (en la empresa A hasta los 21 afios y en
la empresa C hasta los 25 afios), padres y sélo
en la empresa C también se incluye a los
hermanos hasta los 18 afios; la cobertura de

estos planes médicos en la empresa A depende
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seguro de diversos tipos, como por ejemplo,
seguro de vida, seguro de invalidez, seguro
de accidentes, seguro de automévil, seguro
de hogar, entre otros, los cuales estarian
subsidiados en su totalidad por la
organizacion.

Adicionalmente, la empresa debe poseer una
enfermeria o algun espacio fisico en el cual
sea posible brindar asistencia médica a sus

empleados.

del tamafio del grupo familiar y del salario del
trabajador, siendo el basico de 30.000 Bs., la
cobertura extraordinaria hasta de cuatro
excesos, un deducible de 60 Bs., un subsidio
que varia del 54% al 76% y un reembolso
entre €l 80% y el 95%; en la empresa B la
cobertura es de 230.000 Bs., la cobertura
extraordinaria de 215.000, un deducible para
el empleado de 70 Bs. y para los demas
beneficiarios de 250 Bs., y un reembolso del
100% para empleados y del 95% para los
demas beneficiarios; en la empresa C la
cobertura es de 200.000 Bs., la cobertura
extraordinaria es opcional (1.000.0008), un
deducible de 30 Bs., la empresa subsidia hasta
el 80% del plan médico y un reembolso del
90% para emergencias y 95% para
ambulatorio. En cuanto a los planes
odontologicos la empresa A no posee,
mientras que las otras dos empresas si poseen
un plan de este tipo, el cual cubre en la
empresa B solo consulta hasta 1.000 Bs., para
el empleado, conyuge e hijos; en la empresa C
el plan es otorgado si el empleado paga el
basico de 3,71 Bs., cubriendo tanto consultas
como tratamientos, siendo beneficiarios el
empleado, conyuge, hijos y padres. Para
planes de salud mental se hallé que sélo la
empresa C posee un psicologo que se

encuentra en las instalaciones de la
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organizacion, sin embargo, ninguna de las
empresas posee un plan de salud mental
formal.

Las empresas cuentan con una enfermeria o
con algin espacio en el cual se brinde
asistencia médica a sus empleados.

En relacion a las poélizas de seguro, la empresa
A posee seguro de vida, de invalidez y de
accidentes, subsidiado totalmente por la
empresa, siendo el beneficiario inicamente el
empleado con una cobertura de 24 salarios; en
la empresa B, s6lo cuentan con seguro de
accidentes, Unicamente para el empleado con
una cobertura de 430.000 Bs.; en la empresa
C, se cuenta con seguro de vida y de invalidez,
exclusivamente para el empleado, con una
cobertura de 8.000 Bs, ademas cuentan con un
seguro de automévil para el empleado
financiado por la empresa mediante una flota,
para esto la organizacion ofrece cuatro
compafiias de seguro y el empleado selecciona

la de su preferencia.

Practicas claves (vision de las empresas): en dos de las empresas se pudo obtener, segin los
entrevistados, ciertos elementos que pudieran significar una practica fundamental para la salud
y el bienestar de los empleados, en la empresa A es la adecuacion de los planes médicos segin
el tamafio familiar y el ingreso percibido por el empleado; y en la empresa B que se realicen
examenes tutoriales anuales y exdmenes pre vacacionales a aquellos empleados mayores de 40
afios.

Oportunidades de mejora: de 1a misma manera s6lo en dos de las empresas, la A y la B, se

pudo recoger informacion acerca de ciertos aspectos, que para las mismas, pueden significar
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una oportunidad de mejora, encontrandose un punto en comun en estas dos empresas, ya que
ambas coinciden en que se pudiera mejorar la capacidad de respuesta y la calidad de la

atencion primaria de la salud, buscando més y mejores alternativas.

Salud y bienestar

4

3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)

2 Nivel de desarrollo

1 (instrumento 2)

Nivel de importancia

B C

Empresas

Figura 11: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
salud y bienestar.

En la subdimension salud y bienestar las empresas A y C presentan diferencias entre el
nivel de desarrollo considerado por la misma organizacion y el correspondiente al modelo
tedrico (I2), la empresa A, tomando como base dicho instrumento, se encuentra en un nivel
menor al considerado desde su punto de vista, esto se debe a que la organizaciéon no ha
desarrollado ciertos programas en materia de salud, ya que quizas no los ha tomado en cuenta;
en la empresa C, la situacion es a la inversa, considera ubicarse en un nivel de desarrollo
menor al que le corresponde segun el 12, 1a razon de esto puede ser que la empresa piensa que
puede existir ciertos elementos que se pueden desarrollar en mayor medida, sin embargo al
tomar como referencia este instrumento, la empresa se encuentra en un punto ideal, ya que
posee diversos planes de salud (médica, odontologica y de salud mental); con respecto a la
empresa B, ésta no posee diferencia entre los niveles de desarrollo. En cuanto al nivel de
importancia que las empresas le otorgan a la subdimension salud y bienestar, se puede
observar que las tres empresas consideran que la presencia de programas que tengan que ver
con la salud y bienestar de su personal es de suma importancia, manteniendo asi una relacion

directa con el desarrollo de las actividades relacionadas con esta subdimension.
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Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

En cuanto a otros beneficios que no han sido

contemplados en las subdimensiones

anteriores se puede decir que una
organizacion que se ubique en un nivel de
desarrollo ideal debe otorgar aspectos
adicionales o mas favorables a lo que se
encuentran establecido en la ley referente al
seguro social, ley de politica habitacional y
ley de alimentacion.

En este nivel debe existir la figura de la caja
de ahorro y la misma poder ser utilizada por
todos los niveles de la organizacion,
fomentando asi la capacidad de ahorro de
todos los empleados. Con igual importancia
debe existir un esquema de otorgamiento de
anticipos mas favorable a lo establecido por la
ley.

Toda empresa que se encuentre en este nivel
debe poseer Dbeneficios asociados al
transporte, provision de celulares, descuentos
en productos y/o servicios prestados por la
organizacion, facilidades para la adquisicién
de acciones en clubes, ademas de poseer areas

de esparcimiento, comedores y cafeterias.

Al entrar en el tema de otros beneficios
otorgados por las empresas, se tiene que las
tres organizaciones en materia de ley de
alimentacion, la conceden de manera mas
favorable a la ley, formando parte del salario,
y siendo en la empresa A de 500 Bs.
mensuales para todos los empleados.

Otro punto en comun entre las tres empresas,
es que le ofrecen a todos sus empleados, sin
importar el nivel jerarquico al que pertenecen,
el beneficio de la caja de ahorro (llaméandose
en la empresa B fondo de ahorro y en la
empresa C fondo adicional prestacional), en
las empresas A y B se encontré que el
porcentaje de aporte tanto del empleado como
del empleador es del 10% del sueldo mensual,
siendo este porcentaje en la empresa A el
maximo y en la empresa B el maximo es de
1.000 Bs. mensuales; en la empresa C el
aporte mensual es de 2,5 dias de salario
integral mensual. En cuanto a los anticipos se
tiene que las empresa B y C siguen lo
establecido en la ley (anticipo de prestaciones
de un 75% y 2 solicitudes al afio como
maximo), mientras que la empresa A le
permite a los empleados solicitar anticipos de
prestaciones hasta de un 90%.

En cuanto a los beneficios de transporte, la
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empresa A reembolsa los gastos ocasionados
a todos los niveles organizacionales, mientras
que para el nivel ejecutivo y gerencial
cuentan con puestos fijos de estacionamiento;
en las empresas B y C el estacionamiento es
pagado por la organizacion; no obstante, en la
empresa C el personal de ingenieria utiliza la
flota de vehiculos de la empresa y al personal
de ventas se le asigna un vehiculo mensual.

En relacion a los beneficios asociados al
otorgamiento de celulares, la empresa A
provee el equipo de telefonia movil al nivel
ejecutivo (con un plan ilimitado pagado por la
organizacion), gerencial y supervisorio y de
coordinacion (con planes pagados por la
organizacion hasta 500 minutos, sin embargo,
esto depende de la naturaleza del trabajo y no
existe una politica formal que obligue al
trabajador a pagar algiin exceso), también se
le ofrece a los demas empleados un
financiamiento del producto hasta seis cuotas;
la empresa B provee celulares a todo su
personal y los gastos son pagados por la
organizacion (“Plan consumo™); por ultimo, la
empresa C asigna un celular anual a todos los
empleados que forman parte del nivel
gerencial y ejecutivo, con gastos pagos por
cuenta de la organizacion, los demds niveles
organizacionales, pueden solicitar dos

equipos anuales financiados por némina, con
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planes de consumo de acuerdo al nivel al que
pertenecen.

Igualmente, existen beneficios asociados a
descuentos en productos y/o servicios que
ofrece la organizacion, dos de las tres
empresas que representan la poblacion de
estudio ofrecen este tipo de beneficios, la
empresa A ofrece un plan de consumo de
telefonia movil a todos sus empleados sin
renta basica con 220 minutos libres, un plan
de consumo de internet y de linea fija; y la
empresa C otorga descuentos y
financiamientos por némina tanto para el
equipo como para el consumo (siempre
dependiendo del mercadeo) de telefonia
movil, telefonia fija e internet.

Para finalizar, la empresa A cuenta con
espacios de cafeteria, comedores y areas de
esparcimiento, mientras que las empresas B y

C solo cuentan con comedor.

Practicas claves (vision de las empresas): con respecto a la subdimension de otros
beneficios, se encontr6 que las tres empresas del sector de telefonia movil consideran que
existe una practica esencial que caracteriza a esta subdimensién en particular, siendo en la
empresa A el otorgamiento a sus empleados de beneficios de celulares, en la empresa B que
los beneficios de alimentacion sean mas favorables a lo que establece la ley, y por ultimo, la
empresa C cree que la practica clave se encuentra en la caja de ahorro, ya que le fomenta a los
empleados su capacidad de ahorro.

Oportunidades de mejora: del mismo modo las empresas consideran que existe un aspecto
en cada una de ellas que pudieran perfeccionar o mejorar, en la empresa A se hace referencia a

la normalizacion de la aplicacion de beneficios de celulares; en la empresa B, consideran que
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seria fundamental el monitoreo del mercado en relacion a los beneficios no salariales; por
ultimo, la empresa C considera que es importante publicitar mas los beneficios, de manera que
los empleados tengan mayor conocimiento de su existencia, por lo tanto, esta empresa cree

que no es necesario crear nuevos beneficios, sino potenciar los ya existentes.

Otros beneficios
5
4
3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)
2 Nivel de desarrollo
1 (instrumento 2)
0 Nivel de importancia
A B C
Empresas

Figura 12: Grafico comparativo entre el mvel de importancia y el nivel de desarrollo de 1a subdimensién
otros beneficios.

En otros beneficios, las empresas A y C representantes del sector de telefonia movil,
consideran que €l nivel de desarrollo de esta subdimension se encuentra por debajo del nivel
de desarrollo segun el modelo tedrico (I2), esta brecha se debe a que las empresas consideran
que podrian desarrollar en mayor medida ciertos aspectos relacionados con los beneficios que
tienen que ver con esta subdimension, sin embargo al tomar como referencia el 12 estas dos
organizaciones se encuentran por encima de lo que ellas mismas consideran, ya que favorecen
a sus empleados con una gran variedad de beneficios. En cuanto a la importancia que las
empresas le otorgan a la subdimension otros beneficios, se puede decir que es totalmente

proporcional al desarrollo que la misma posee dentro de las organizaciones.

Resumen de la dimension beneficios

Se puede decir que la dimension de beneficios estd altamente desarrollada en el sector
telecom, especificamente de telefonia moévil en Venezuela, coincidiendo esto con la
importancia que las empresas le otorgan a esta dimension, lo que hace que existan ciertos

elementos que para las empresas sean considerados como practicas de suma importancia en la
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gestion de los beneficios que son otorgados a los empleados. A pesar de que las actividades
relacionadas con la dimension beneficios se encuentran altamente desarrolladas, las empresas
consideran que existen ciertos aspectos que podrian mejorarse, debido a que en muchos casos
el personal no estd consciente de los beneficios que le son otorgados, por lo que es

fundamental para ellas, dar a conocer y normalizar en mayor medida estas acciones.

3. Balance vida-trabajo

El balance de vida-trabajo es la tercera de las dimensiones del modelo de la World at
Work (2006), la cual estd compuesta por las subdimensiones de flexibilidad del puesto de
trabajo, tiempo libre remunerado y no remunerado, cuidado de dependientes, apoyo
financiero, participacion en la comunidad y participacion e intervenciones que involucren

cambio del cultura, a continuaciéon se presentaran los resultados en relacion a dichas

subdimensiones.

3.1. Flexibilidad del puesto de trabajo

Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

En cuanto a la flexibilidad del puesto de
trabajo, segin el modelo de la World at Work
(2006), es fundamental que las empresas
posean un sistema formal que permita la
existencia de la flexibilidad en el puesto de
trabajo y que ésta sea percibida por todos los
empleados independientemente del nivel
organizacional al que pertenecen. Se puede
decir que la flexibilidad del puesto de trabajo
se traduce en la presencia de horas extras para
actividades personales, el teletrabajo, dias
libres para los empleados y la posibilidad de

que cada miembro de la organizacion

programe su propio horario. Adicionalmente,

Al hablar de la subdimension flexibilidad en
el puesto de trabajo, se puede decir que
ninguna de las organizaciones que forman
parte de la poblacion de estudio posee un
programa formal que permita la aplicacion de
dicha flexibilidad. De la misma forma, no
poseen la figura de horas extras para
actividades personales, teletrabajo, dias libres,
la posibilidad de programar el horario, ni la
existencia de semanas comprimidas (en donde
se le permite al empleado trabajar un tiempo
adicional de cuatro dias de la semana para

contar con un dia libre), a pesar de ello, la

empresa C posee la figura de viernes de
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la empresa debe permitir y promover la figura
de semanas comprimidas, para que exista la
posibilidad de que los empleados puedan
obtener un dia libre sin descuidar sus
obligaciones en el lugar trabajo.

Toda empresa debe poseer una red interna de
comunicacioén que provea canales formales e
informales que faciliten el manejo de la data,
la interacciéon entre los miembros de la
organizacion, el teletrabajo, el acceso a la

informacion, entre otros.

verano, lo que significa que si el empleado
solicita dos tardes del viernes, esto se traduce
en un dia de vacaciones.

En relacion a la existencia de una red interna
que provee canales de comunicaciones
formales e informales, se puede decir que las
tres empresas cuentan con la posibilidad de
comunicarse a través de correo electronico y
teléfono; sin embargo, la empresa C posee
una red de codigos e intranet, 1o que permite
el acceso a la informacion, manejo de data,
interaccion de los miembros de la
organizacion y la visualizacion de archivos de
otros trabajadores; y la empresa C cuenta con
una intranet corporativa, carteleras y la
utilizacion del chat de Blackberry, lo que
permite el acceso a la informacion, manejo de
la data y la interaccion con los miembros de la

organizacion.

Practicas claves (vision de las empresas): en la subdimension flexibilidad del puesto de
trabajo ninguna de las empresas considera que existe algiin aspecto que pueda creerse como
esencial, por lo que no se obtuvo respuesta en este punto en particular.

Oportunidades de mejora: en cuanto a los elementos que pudieran considerarse como un
punto a mejorar, se tiene que dos de las empresas dieron respuesta a ello. La empresa B cree
que seria importante el desarrollar una mejor comunicacion y actualizacion de sistemas,
mientras que la empresa C, piensa que es esencial fomentar la efectividad en el lugar de

trabajo.
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Flexibilidad del puesto de trabajo

A B

Empresas

Nivel de desarrollo (por
las empresas)

Nivel de desarrollo
(instrumento 2)
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Figura 13: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
flexibilidad del puesto de trabajo.

En la subdimension flexibilidad del puesto de trabajo, no existe alguna diferencia en

cuanto a los niveles de desarrollo en las tres empresas estudiadas, por lo tanto se puede decir

que no existe brecha entre el nivel de desarrollo que le corresponde a cada una de las empresas

seglin el modelo teérico (I2) y el considerado por cada una de las organizaciones. En relacion

al nivel de importancia que las empresas le otorgan a la subdimension flexibilidad del puesto

de trabajo, se encontrd que la empresa A no considera que la existencia de flexibilidad sea un

elemento esencial para sus empleados, teniendo esto una relacion directa con el nivel de

desarrollo alcanzado, mientras que las empresas B y C, si le atribuyen un alto grado de

importancia a la flexibilidad en el puesto de trabajo, teniendo una relacion inversa con el nivel

de desarrollo que ha alcanzado esta subdimension en dichas empresas.

3.2. Tiempo libre remunerado y no remunerado

Modelo de la World at Work (2006)
En relacion al tiempo libre remunerado y no
remunerado tomando como base €l modelo de
la World at Work (2006) toda organizacion
que se ubique en el punto ideal de desarrollo
debe poseer un programa formal asociado al

tiempo libre de sus empleados, tomando en

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)
En referencia al tema del tiempo libre
remunerado y no remunerado, se hallé que
ninguna de las empresas posee un programa
formal asociado al tiempo libre de sus
empleados, sin embargo la empresa C

manifesté que si el empleado necesita de un
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cuenta la antigliedad, el cargo, la experiencia
laboral, entre otros aspectos.

La empresa debe promover e incentivar la
libre asociacion de

sus empleados.

Igualmente, debe contar con programas
formales para los distintos niveles de la
organizacion que faciliten la vinculacion entre
la vida laboral y personal de sus empleados
(deportes y  recreacion, celebracion de
cumpleafios, la organizacion de voluntariado,
entre otros) y su cuidado personal (salén de
belleza, gimnasio, asesoramiento de peso,

estrés, salud reproductiva, entre otros).

tiempo libre y éste es acordado con su
supervisor, debe estar disponible y accesible.

En cuanto a la libre asociacion, es un derecho
que posee todo trabajador, por lo tanto las
organizaciones no lo prohiben pero tampoco
lo promueven o incentivan. La empresa A
cuenta con un programa formal que facilita la
vinculacion entre la vida laboral y personal de
sus empleados, ofreciéndoles a los mismos
deportes, recreacion y la realizacion de
voluntariado; de igual manera, posee un
programa formal para el cuidado personal de
ofreciéndole a todo su

sus empleados,

personal espacios destinados para
bailoterapia, sin embargo no cuentan con
salones de  belleza, gimnasio ni
asesoramientos de ningun tipo. Las empresas
B y C no cuentan con un programa formal
para la vinculacién entre la vida laboral y
personal de sus empleados, sin embargo la
empresa B cuenta con la celebracion de
cumpleafios y la realizaciéon de voluntariado
(obras sociales para recolectar kilos de
comida), y la empresa C cuenta con la
existencia de torneos deportivos y recreativo
sin costo, y voluntariados tanto esporadicos
como fijos. Con respecto al cuidado personal,
estas dos empresas tampoco poseen un
programa formal, la empresa B a pesar de no

contar con salones de belleza, gimnasio ni
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asesoramiento, poseen una guia de apariencia
personal que puede ser solicitada para todos
los empleados, y la empresa C tampoco posee
salon de belleza, ni gimnasio, pero si cuenta
con un espacio para la realizacion de ejercicio
dentro de la organizacion, ademds cuentan
con asesoramientos de diversos tipos, los
cuales pueden ser utilizados por todo el
personal.
Practicas claves (vision de las empresas): en esta subdimension también se hallé un punto en
comun entre las tres empresas del estudio, ya que ninguna dio respuesta a alguna practica que
consideraran fundamental a la hora de gestionar el tiempo libre remunerado y no remunerado
de sus empleados.
Oportunidades de mejora: para las oportunidades que pudieran considerar como un punto de
mejora, cada una de las tres empresas dio respuesta de un aspecto fundamental en su
organizacion, las empresas A y B coinciden en que seria satisfactorio estudiar y explotar
algunos de los elementos que forman parte de la subdimension tiempo libre remunerado y no
remunerado, mientras que la empresa C considera que seria importante mercadear mas

internamente este tipo de acciones.

Tiempo libre remunerado y no

remunerado
5
4
3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)
2 Nivel de desarrollo
1 (instrumento 2)
0 Nivel de importancia
A B C
Empresas

Figura 14: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de 1a subdimensién
tiempo libre remunerado y no remunerado.
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En cuanto al tiempo libre remunerado y no remunerado un aspecto significativo que
pudo ser identificado, es que las empresas B y C consideraron que dicha subdimension estaba
altamente desarrollada, pero al analizar la misma, se pudo identificar que ésta tenia un bajo
desarrollo segin el modelo tedrico (I2), esta diferencia se debe a que las empresas no poseen
un sistema formal asociado al tiempo libre de sus empleados, de igual forma, no cuentan con
un programa formal que permita la vinculacion entre la vida laboral y personal de los mismos;
otro aspecto que pudo ser identificado, es que la empresa A considera encontrarse en un nivel
menor al que se le ubico segin el 12, la razén de esto es que la empresa cuenta con un
programa formal tanto para el tiempo libre de sus empleados, como para que éstos puedan
vincular su vida laboral con su vida personal. En cuanto al nivel de importancia que las
empresas le atribuyen a las actividades relacionadas con la subdimensién tiempo libre

remunerado y no remunerado, se puede decir que consideran que es fundamental el desarrollar

practicas de este tipo hacia sus empleados.

3.3. Cuidado a dependientes

Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

En cuanto al cuidado a dependientes toda
empresa que se encuentre en un nivel alto de
desarrollo debe contar con un programa
formal que facilite el otorgamiento del
mismo, este programa debe concederse a
todos los niveles organizacionales y contener
actividades relacionadas a la educacion de los
hijos y la asistencia geridtrica de los
dependientes de los empleados.

Asimismo, la empresa debe proporcionar y
llevar a cabo programas o actividades que le
faciliten a sus empleados el cuidado de sus
hijos, como guarderias, programas después de

clases, planes vacacionales, entre otros.

En relacion a esta subdimension, las empresas
B y C no cuentan con un programa formal
para el cuidado de los familiares dependientes
de sus empleados; mientras que la empresa A
cuenta con dicho programa formal, el cual
basicamente se basa en brindar una ayuda
econdOmica para la compra de los textos
escolares de sus hijos. De igual manera las
empresas A y B realizan planes vacacionales
de

facilitandoles de esta manera el cuidado de los

para los hijos los trabajadores,

mismos durante la época de vacaciones,
mientras que la empresa C, no ofrece planes

vacacionales, sino que exoneran un porcentaje
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del costo total de cualquier plan vacacional
escogido por los trabajadores.

Ninguna de las empresas estudiadas ofrece
ayuda a sus empleados en lo referente a las
actividades educativas de sus hijos y en
cuanto a la asistencia geridtrica a familiares
dependientes. A pesar de ello, la empresa A
otorga una bonificacion en efectivo para
aquellos hijos discapacitados de los

trabajadores, los cuales requieran de una

educacion especial.

Practicas claves (vision de las empresas): en cuanto a aquellas practicas que se creen claves
dentro de las empresas de estudio relacionadas con el cuidado de los familiares dependientes
se pudo identificar, el desarrollo de los planes vacacionales para los hijos de los trabajadores
en la empresa B, mientras que en las empresas A y C no se identificaron practicas claves.

Oportunidades de mejora: algunos aspectos que la empresa B considera como una
oportunidad de mejora son el buscar beneficiar en mayor medida a todos los trabajadores de la
organizacion, en cuanto al cuidado de los familiares dependientes de los mismos; mientras que
la empresa A coincide con la empresa B al expresar que es importante el explotar mucho mas
los elementos relacionados con el cuidado de dependientes, tomando en cuenta lo que ofrece
la competencia. La empresa C no considera que existan oportunidades de mejora, ya que el

desarrollo de dicha practica es muy bajo.
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Figura 15: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
cuidado a dependientes.

En la subdimensiéon cuidado a dependientes ocurre el mismo caso que en la
subdimension anterior, debido a que las empresas consideraron que dicha subdimension estaba
medianamente desarrollada, pero al analizar la misma, se pudo identificar que ésta tenia un
bajo nivel de desarrollo segin el modelo tedrico (I12), esto se debe a que las empresas B y C no
cuentan con un programa que facilite el cuidado de los familiares dependientes de los
trabajadores de dichas organizaciones; mientras que la empresa A tiene un nivel de desarrollo
superior a las anteriores, ya que la misma facilita el cuidado de los familiares dependientes,
pero Unicamente para algunos niveles organizacionales y no para todos los trabajadores de la
empresa. En cuanto al nivel de importancia, las empresas A y B consideran que la
subdimension cuidado a dependientes es de gran importancia a pesar de que el desarrollo de
las practicas asociadas a dicha subdimension sea bajo. Por otro lado, 1a empresa C considera
poco importante el cuidado a los familiares dependientes, y por lo tanto existe una relacion

directa con el desarrollo de dicha subdimensién, ya que no lo consideran como un aspecto
fundamental a desarrollar.
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Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Tomando de apoyo el modelo de la World at
Work (2006), se puede decir que aquella
empresa que posee un programa formal que
facilite el apoyo financiero hacia todos sus
empleados sin hacer ninguna distincién en
relacion al nivel organizacional al que
pertenecen, e€s una organizacion que se
encuentra ubicada en el estadio ideal de
desarrollo. Este apoyo financiero debe
referirse a la adquisicion de vivienda,
remodelacion del hogar, adquisicion de

vehiculos, cuestiones personales, entre otros.

Al analizar esta subdimension, los resultados
obtenidos fueron que ninguna de las empresas
estudiadas cuenta con un programa formal
que facilite el apoyo financiero hacia todos
sus empleados. De igual manera en cuanto a
los préstamos que puedan ofrecer dichas
empresas a todos los empleados de la
organizacion, no ofrecen nada adicional a los
préstamos estrictamente establecidos por la

ley.

Practicas claves (vision de las empresas): se hallé que ninguna de las empresas de telefonia
movil identifica una practica clave relacionada con la subdimension apoyo financiero.

Oportunidades de mejora: en cuanto a los elementos que pudieran considerarse un punto de
mejora, se encontré que la empresa B considera que es importante el buscar la posibilidad de
elaborar planes de ayuda financiera por niveles jerarquicos, es decir, dependiendo del cargo
que ocupen los empleados, éstos tendran planes de ayuda financiera especificos. Por otro lado,
la empresa A ve de gran importancia el revisar y explotar mucho mas todo lo referente a los
préstamos de vivienda que podrian ser otorgados a todos los empleados que conforman la
organizacion. Mientras que la empresa C, considera que dicha subdimension no estad lo

debidamente desarrollada, indicando la necesidad del potenciamiento y madurez de la misma.
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Apoyo financiero
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Figura 16: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
apoyo financiero.

En la subdimension apoyo financiero las empresas A y B consideraron que dicha
subdimension estaba altamente desarrollada, pero se pudo identificar que ésta tenia un bajo
desarrollo segun el modelo teérico (I12), mientras que la empresa C considera tener un nivel de
desarrollo inferior en relacion al nivel de desarrollo que posee segin el 12, esta brecha
existente entre el nivel de desarrollo considerado por las empresas y el nivel de desarrollo
seglin este instrumento, se debe a que ninguna de las empresas estudiadas cuentan con un
programa formal de apoyo financiero para sus empleados, sin embargo dichas empresas
ocasionalmente le brinda ayuda econémica a los miembros de la organizacion. A pesar de que
dos de las empresas consideran importante el desarrollo del apoyo financiero en la
organizacion, estan conscientes de que las practicas asociadas al mismo tienen un desarrollo
muy bajo, y por lo tanto es vital profundizar y explotar esta subdimension al maximo, ya que
beneficia en gran medida la calidad de vida de los trabajadores que forman parte de la

organizacion.
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Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Toda organizaciéon debe poseer programas y
practicas formales que desarrollen un sentido
de responsabilidad en sus empleados. Este
tipo de empresas elaboran en conjunto con los
empleados un programa de ayuda a la
comunidad, por lo tanto éstos colaboran en el
disefio, elaboracion, evaluacion e
implementacién de planes para proporcionar
ayuda en caso de desastres, donaciones para
la comunidad, planes de patrocinio, entre

otros.

Las tres empresas estudiadas, en cuanto a la
participacion en la comunidad, poseen

practicas y programas formales que
incentivan el desarrollo de un sentido de
responsabilidad de sus empleados. Las
empresas A y C elaboran en conjunto con sus
empleados un programa de ayuda a la
comunidad, colaborando en el diseiio,
elaboracion, evaluacion e implementacion de
planes para proporcionar ayuda en caso de
desastres, donaciones para la comunidad y
planes de patrocinio. En la empresa C los
trabajadores ayudan a implementar dichos
programas a través de una fundacion, la cual
da la posibilidad a los empleados de proponer
proyectos en cuanto a las necesidades de su
comunidad inmediata. La empresa B no
elabora en conjunto con sus trabajadores los
programas de ayuda a la comunidad, sin
embargo, los mismo colaboran en la
implementacion de planes para la realizacion

de donaciones a la comunidad.

Practicas claves (vision de las empresas): entre aquellas practicas consideradas un punto
clave en relacion con la participacion en la comunidad que se lleva a cabo en las empresas en
las cuales se realizo la investigacion, la empresa B resalt6 la importancia del voluntariado que
se lleva a cabo en la misma, el cual se basa en la recoleccién y entrega de comida para las
personas que tienen escasos recursos. La empresa A considera que una practica clave es la

inclusion de los trabajadores en los proyectos de la comunidad y la posibilidad de proponer
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proyectos segun las necesidades de su comunidad inmediata; y el proyecto comunidad y las
mesas técnicas, las cuales se basan en la incorporacion de los trabajadores con la comunidad,
es clave parala empresa restante.

Oportunidades de mejora: entre aquellos aspectos que pudieran mejorarse en las empresas
de estudio se tiene que, la empresa B destaco el deseo de lograr la integracion del mayor
nimero de empleados con dichos proyectos de participacion en la comunidad; mientras que

las empresas A y C no identificaron puntos a mejorar en esta subdimension.

Participacion en la comunidad
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Figura 17: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
participacién en la comunidad.

En la subdimension participacion en la comunidad, la empresa B considera poseer un
nivel de desarrollo mayor al nivel de desarrollo en el que se le ubicé tomando como base el
modelo teorico (I2), esta diferencia se debe a que en la empresa existen practicas y programas
que incentivan a los miembros de la misma al desarrollo de un sentido de responsabilidad
social con el pais, pero elaboran un programa de ayuda a la comunidad sin la participacion y
colaboracion de los trabajadores. Por otro lado, las empresas A y C no presentan diferencias y
se evidencia una coincidencia entre el desarrollo de la subdimension y la importancia que le

dan las empresas a la misma.
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3.6. Participacion e intervenciones que involucren cambio de cultura

Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Cualquier empresa que quiera ubicarse en un
nivel de desarrollo alto en relaciéon a esta
subdimension debe poseer un programa
formal que incentive la inclusién y diversidad
de su personal. Cuando se habla de diversidad
se hace referencia a una variedad cultural,
econdomica y social de las personas que
trabajan dentro de la organizacion.

De igual manera se necesita de un programa
formal que incentive la inclusion y desarrollo
de la mujer, permitiendo que ésta ocupe
cualquier cargo en la organizacion y pueda
expresar sus ideas y opiniones para la toma
de decisiones.

Es fundamental la existencia de un programa
que incentive la ayuda y el cuidado ambiental
de manera formal, incluyendo en dicho
programa actividades de concientizacion,

reciclaje, entre otros.

En lo referente a la participacion e
intervenciones que involucran cambio de
cultura, las empresas B y C no cuentan con un
programa formal que incentive la inclusion y
la diversidad de su personal; mientras que la
empresa A si cuenta con dicho programa
formal, el cual se basa en incentivar la
inclusiéon de personas que cuenta con algun
tipo de discapacidad. Por otro lado, en las tres
empresas existe variedad cultural, econémica
y social de las personas que trabajan en cada
una de ellas. En cuanto a la existencia de un
programa formal que incentive la inclusion y
el desarrollo de la mujer, ninguna de las
empresas cuenta con €l mismo, a pesar de que
expresaron que en cada una de ellas, las
mujeres pueden ocupar cualquier cargo en la
organizacion, y a su vez se les permite
expresar sus ideas y opiniones para la toma de
decisiones.

Las tres empresas cuentan con un programa
formal que incentiva la ayuda y el cuidado
ambiental, dichos programas incluyen
programas de concientizacion y programas de
reciclaje (papel) y otros, como lo es la

limpieza y la deforestacion.

Practicas claves (vision de las empresas): en relacion a aquellas practicas vistas como claves

relacionadas con la participacion e intervenciones que involucren cambio de cultura, que se




Camifia y Goncalves Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

102

llevan a cabo en las empresas en las cuales se realizé la investigacion, la empresa B destaco la
importancia de su programa de reciclaje, el cual contribuye en gran medida con la
conservacion del medio ambiente. Por otro lado, 1a empresa C considera la importancia de sus
programas de concientizacion, ya que los mismos facilitan la comprension, por parte de todos
los empleados, de las actividades que se planean y que se estdn llevando a cabo. La inclusion
de los trabajadores en las comunidades y sus diversas necesidades, es aquella practica clave
que fue resaltada por la empresa A.

Oportunidades de mejora: aquellos elementos que pudieran ser objeto de mejora dentro de
las organizaciones que forman parte de la investigacion, se encontrdé que las empresas B y C
resaltaron la importancia de ampliar mucho maés el desarrollo de dicha subdimension, es decir,
realizar actividades y programas que permitan una mayor participacion e intervenciones de los
trabajadores, las cuales involucren cambio de cultura en la organizacién; mientras que la
empresa A considera que el crear conciencia en todos los trabajadores para que los mismos se

involucren en los diversos programas, es algo que debe ser mejorado y desarrollado atin més.

Participacion e intervenciones que
involucren cambio de cultura

Nivel de desarrollo (por
las empresas)

Nivel de desarrollo
(instrumento 2)
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(=

Nivel de importancia
A B C
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Figura 18: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
participacién e intervenciones que involucren cambio de cultura.

En cuanto a la subdimension participacion e intervenciones que involucren cambio de
cultura, en la empresa A no se encontré diferencia, mientras que en las empresas B y C
consideran que el desarrollo de la misma es bajo con respecto al nivel de desarrollo que tiene
ésta con base en el instrumento de 2, ya que en este caso las empresas se subvaloran a pesar de

que las mismas cuentan con programas que incentivan la inclusion y diversidad del personal,



Camifia y Goncalves Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

103

de igual manera existe la variedad cultural, econémica y social del personal que trabaja en la
organizacion, asi como también incentiva en sus empleados la ayuda y el cuidado ambiental.
Por otro lado, las tres empresas han tenido un alto desarrollo de dicha subdimension,
correspondiéndolo asi con la importancia que le dan a la misma para contribuir al cuidado y

conservacion del medio ambiente.

Resumen de la dimension balance de vida-trabajo

Al analizar la dimensién balance de vida-trabajo de forma integral se observa que se
encuentra muy poco desarrollada en las empresas de telefonia movil en Venezuela, esto podria
ser la razoén de que exista un punto en comun entre las tres organizaciones, ya que no
consideran que haya un elemento que podria creerse como una practica fundamental en la
gestion del balance de vida-trabajo, sin embargo se puede decir que esto no ocurre con toda la
dimension, ya que en las subdimensiones de participacion en la comunidad y participacion e
intervenciones que involucren cambio en la cultura, las empresas consideran que el desarrollo
de las mismas se debe a la participacion de los empleados en este tipo de actividades. Al
poseer esta dimension un desarrollo bajo, las organizaciones estan conscientes que es
fundamental la basqueda y estudios de actividades que ayuden al crecimiento del balance de
vida-trabajo.

4. Desempeiio y reconocimiento
La cuarta de las dimensiones que presenta el modelo de la World at Work (2006) es la de
desempefio y reconocimiento, la cual incluye las subdimensiones de desempefio y

reconocimiento, a continuacion se expondran los resultados de las mismas.
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Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Para 1a World at Work (2006), el desempefio

es considerado como el componente
fundamental para lograr el  éxito
organizacional.

Para considerar que una empresa posee un
alto nivel de desarrollo en cuanto al
desempefio, ésta debe contar con un sistema
formal de evaluacion, tanto individual como
organizacional, y ademdas poseer un sistema
que permita la administracion de esta
evaluacion organizacional.

Es importante que toda organizacion
establezca reuniones en las que se discuta con
los empleados la fijacion de metas asociadas a
la evaluacion de desempefio que serd
realizada posteriormente. De igual manera,
debe realizar un seguimiento al cumplimiento
de dichas metas y una discusion de los
resultados alcanzados durante un periodo

determinado.

Al llevar a cabo el andlisis de los sistemas de
compensacion total, en las tres empresas de
telefonia movil (Digitel, Movilnet vy
Movistar), se pudo observar que éstas cuentan
con un sistema formal para la evaluacion del
desempefio individual; mientras que un
programa formal para la evaluacion del
desempefio organizacional existe en las
empresas A 'y C.

Unicamente la empresa A cuenta con un
sistema que permite la administracion
(continua y anual) de la evaluacion del
desempefio.

La discusion con los trabajadores para la
fijacion de las metas asociadas a la evaluacion
de desempefio que sera realizada
posteriormente, es llevada a cabo por las tres
empresas de la investigacion. En cuanto al
seguimiento del cumplimiento de las metas
planteadas, solo es realizado por las empresas
A y B; las cuales, de igual manera, discuten
los resultados alcanzados. Mientras que la
empresa C que no hace seguimiento del
cumplimiento de las metas, s6lo discuten los
resultados alcanzados entre los empleados

que conforman el nivel directivo.

Practicas claves (vision de las empresas): en cuanto aquellas practicas claves relacionadas

con el desempefio, que se llevan a cabo en las empresas en las cuales se realizo la
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investigacion, la empresa B identific6 lo importante que es para la organizacion el realizar de
forma anual las evaluaciones de desempefio supervisor-supervisado, ya que para la misma, es
indispensable para conocer el desempefio y gestiobn, ya sea individual o grupal. La
organizacion C resalta la objetividad con la cual son evaluados todos los empleados de la
misma, predominando la equidad e igualdad en la evaluacion y la imparcialidad de los
evaluadores; mientras que por otro lado, no es identificada ninguna practica clave por parte de
la empresa A.

Oportunidades de mejora: Las tres empresas identifican tres oportunidades de mejora con
respecto al desempefio, de acuerdo a la naturaleza de las mismas. La empresa B le da gran
importancia al mejoramiento del “feedback” o retroalimentacion entre el supervisor-empleado,
permitiéndoles a los mismos, conocer mucho mas las razones del resultado de su evaluacion y
las diversas acciones a llevar a cabo para mejorar la misma. La empresa C expresa la
necesidad de la maduracion del modelo de desempefio de la organizacion, buscando de esta
manera, evaluar al personal de forma menos cualitativa y por lo tanto, con una mayor
objetividad. La empresa A resaltd la necesidad de lograr un mayor compromiso de los
supervisores a la hora de evaluar el desempefio de sus subordinados, tomando con seriedad su

papel de evaluadores y teniendo en cuenta la importancia, relevancia e impacto del mismo.

Desempeiio
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Figura 19: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
desempefio.

En cuanto al desempefio, la empresa A considera tener un nivel de desarrollo menor al

que posee seglin el modelo tedrico (I12) a pesar de que la misma cuenta con un sistema formal
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de evaluacioén del desempefio, tanto individual como organizacional y con un sistema que
permita la administracion de la evaluacion del desempefio organizacional, discuten con los
empleados la fijacion de las metas asociadas a la evaluacion del desempefio posterior, hacen
seguimiento al cumplimiento de las metas planteadas, y se discuten los resultados alcanzados
durante un periodo determinado. Por otro lado, las empresas B y C sobrevaloraron el
desarrollo de dicha subdimension, sin considerar que existen otros aspectos que no estan
siendo tomados en cuenta, y que por lo tanto su desarrollo segin el 12 es mucho menor, ya que
estas empresas no cuentan con un sistema que permite la administracion de la evaluacion del
desempefio organizacional y no hacen seguimiento al cumplimiento de las metas planteadas.
Las tres empresas estudiadas manifestaron considerar muy importante esta subdimension para
lograr el éxito en la organizacion, a pesar de que el desarrollo de la misma no iguala al nivel

de importancia dado por cada una de las empresas a dicha subdimension.

4.2. Reconocimiento

Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

El reconocimiento consiste en darle gran

atencion a las acciones, esfuerzos,
comportamientos y desempefio de los
trabajadores. El reconocimiento en la

organizacion es de gran valor, ya que,
refuerza el valor del mejoramiento del
desempefio, provee feedback positivo e
inmediato y mejora la comunicaciéon y la
valoracion de las conductas y actividades.

Segun la World at Work (2006) toda empresa
que busque encontrarse en una fase ideal
debe poseer un sistema formal de
reconocimientos tanto en efectivo como no
efectivo. Es de suma importancia que la

organizacion planifique y evalue la relacion

Al analizar la subdimensién reconocimiento
en las tres empresas, las empresas A y C
cuentan con un sistema formal de
reconocimientos no en efectivo, otorgando de
esta manera a sus empleados, la entrega de
certificados y placas, y el reconocimiento
verbal.

Ninguna de las tres organizaciones planifica y
evalia la relacion que existe entre los
incentivos que fueron planteados previamente

y los resultados obtenidos
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existente entre los incentivos que hayan sido
planteados y los resultados que hayan sido
obtenidos, para que de esta manera puedan
ser replanteados dichos incentivos y asi poder
cumplir con los objetivos esperados.

En el caso de los incentivos que no son en
efectivo la empresa debe otorgar una gran
variedad de éstos, como por ejemplo, placas,
certificados, reconocimiento verbal, premio a

la excelencia, empleado del mes, entre otros.

Practicas claves (vision de las empresas): en cuanto a las practicas consideradas como
elementos claves en relacion al reconocimiento de los empleados, se tiene que s6lo la empresa
C destacé la importancia de contar con una forma de reconocimiento no en efectivo que
otorgan a todos los empleados por su gestion, durante un periodo determinado. Dicho
reconocimiento es una especie de certificado, mediante el cual se le reconoce a los
trabajadores algo bueno que hayan hecho y hacia quien fue dirigido el mismo, es decir, si los
beneficiarios fueron los clientes, los compaifieros de trabajo o la organizacion.

Oportunidades de mejora: la empresa C ratifico lo importante que es para la organizacion
incentivar y mantener una cultura de reconocimiento en la misma, ya que éste no se habia
venido otorgando de una manera continua y peridédica a los empleados. La empresa A
identific6 una oportunidad de mejora en cuanto al reconocimiento, se refirié a la misma como
la necesidad de alinear el sistema de reconocimiento con la misiéon y la visiéon de la

organizacion, para que de esta manera, se logren los objetivos y estrategias organizacionales.
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Reconocimiento
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Figura 20: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
reconocimiento.

En la subdimensién reconocimiento no se encontré diferencia en los niveles de
desarrollo las empresas A y B, mientras que en la empresa C el nivel de desarrollo
considerado por la empresa supera en gran medida al nivel de desarrollo en el que se le ubicéd
tomando como base el instrumento de 2, ya que la empresa cuenta con un sistema formal de
reconocimiento en efectivo y no en efectivo, pero no planifica y evalaa la relacion existente
entre los incentivos planteados y los resultados obtenidos. Por otro lado existe una gran
diferencia en cuanto a la importancia que le dan cada una de las empresas al reconocimiento
en la organizacion; dos de ellas (A y C) consideran que es de suma importancia para lograr los
objetivos y metas organizacionales, mientras que la otra empresa (B) no le da importancia al
reconocimiento en la organizacion, y es por ello que el desarrollo de la misma es sumamente

bajo.

Resumen de la dimension desempeiio y reconocimiento.

En cuanto a la dimension desempefio y reconocimiento, las empresas estudiadas
reconocen la importancia de la misma para las organizaciones. A pesar de que las tres
empresas coinciden con el modelo de la World at Work al identificar sus practicas claves, las
mismas estan al tanto de que existen muchas oportunidades de mejora para poder desarrollar
aun mas la misma. Esta falta de desarrollo se puede originar ya que, a pesar de que las

empresas consideran que es de gran importancia el desempefio y reconocimiento, las mismas
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no dedican tiempo suficiente a mejorar la eficiencia y calidad de las préacticas asociadas a

dicha dimension.

5. Desarrollo y oportunidades de carrera

La ultima de las dimensiones que conforman el modelo de la World at Work (2006) es

desarrollo y oportunidades de carrera, la cual estd compuesta por las subdimensiones

oportunidades de aprendizaje, oportunidades de desarrollo y “coaching/mentoring”, a

continuacion se presentaran los resultados de dichas subdimensiones.

5.1. Oportunidades de aprendizaje

Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Las oportunidades de aprendizaje son
aquellas que permiten que los trabajadores
tengan un mejor desempefio y colaboren con
el crecimiento de las organizaciones.

Toda empresa con un nivel ideal de desarrollo
cuenta con una planificacion formal que le
permite a los diferentes niveles de la
organizacion tener acceso a diferentes
oportunidades de aprendizaje.

Estas empresas le proporcionan a sus
empleados conocimientos de tipo formal
como universidades corporativas, estudios
especializados y de nuevas tecnologias, entre
otros; por otro lado, también le brindan la
oportunidad de adquirir conocimientos de tipo
informal como seminarios, conferencias y
charlas de autodesarrollo; y por ultimo,
otorgan respaldo financiero para realizar

estudios posteriores.

En cuanto a las oportunidades de aprendizaje,
las tres empresas estudiadas realizan una
planificacion formal para proporcionarles a
sus empleados oportunidades de aprendizaje.

La empresa C le proporciona a sus empleados
conocimientos de tipo formal, como lo es la
existencia de la universidad corporativa,
estudios entre

especializados, otros,

Unicamente a los empleados del nivel
ejecutivo y del nivel gerencial. De igual
manera, las tres empresas proporcionan a
todos los empleados de la organizacion,
conocimientos de tipo informal, como lo es la
realizacion de seminarios, conferencias, entre
otros.

Por otro lado, las empresas B y C respaldan
de forma financiera a todos los empleados,
que estén interesados en realizar estudios

posteriores.
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Practicas claves (vision de las empresas): como practicas claves identificadas por las
empresas del sector de telefonia movil relacionadas con las oportunidades de aprendizaje, s6lo
la empresa C recalcé la importancia del desarrollo de las distintas oportunidades de
aprendizaje que brindan a sus empleados, sobretodo en forma de conocimiento formal, a
través de la universidad corporativa con la que cuenta la organizacion, para aquellos
empleados que consideren que cuentan con un alto potencial y capacidad de desarrollo
profesional.

Oportunidades de mejora: en cuanto a aquellos aspectos que se podrian optimizar durante la
gestion de la organizacion, de igual manera s6lo la empresa B identificé la importancia de
desarrollar ain mas las oportunidades de aprendizaje ofrecidas a sus empleados, ya que
consideran que existen diversas formas, practicas, programas y métodos que les permiten
otorgar a sus empleados mayores oportunidades de adquirir nuevos conocimientos que le

permitan colaborar y participar en el crecimiento organizacional.

Oportunidades de aprendizaje

3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)

Nivel de desarrollo
1 (instrumento 2)

Nivel de importancia

A B C

Empresas

Figura 21: Grafico comparativo entre el mvel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
oportunidades de aprendizaje.

En la subdimension oportunidades de aprendizaje las empresas A y C no poseen
diferencias en cuanto a los niveles de desarrollo, mientras que la empresa B considera poseer
un nivel de desarrollo menor al nivel de desarrollo que posee segliin el modelo tedrico (I2), a
pesar de que es una empresa que cuenta con una planificaciéon formal que le proporciona a los
distintos niveles organizacionales oportunidades de aprendizaje y le brinda a sus empleados

conocimientos informales como seminarios, conferencias y charlas de autodesarrollo. De igual
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manera, las empresas consideran que las oportunidades de aprendizaje son de gran

importancia para los trabajadores y es por ello que las empresas tienen un alto desarrollo de las

practicas asociadas a dicha subdimension.

5.2. Oportunidades de desarrollo

Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Las oportunidades de desarrollo, consisten en
planes que les permiten a los trabajadores
avanzar en sus propios  objetivos
profesionales.

Tomando como referencia el modelo de la
World at Work (2006) del deber ser respecto
a las oportunidades de desarrollo ofrecidas
por una empresa, es aquel en donde ésta
posee un programa formal que le brinda a sus
empleados de los distintos niveles
organizacionales diversas oportunidades para
su desarrollo. Este programa toma en cuenta
el desarrollo de carrera, planes de sucesion,
rutas de carrera, rotacion por los diferentes
cargos de la organizacion y trabajos o
asignaciones en el extranjero. Por lo tanto, un
aspecto de suma importancia que la empresa
debe poseer es un programa formal de
reclutamiento  interno

que permita la

ocupacion de vacantes.

En cuanto a la subdimension oportunidades de
desarrollo, solo la empresa C cuenta con un
programa formal que le proporciona a sus
empleados oportunidades de desarrollo.

En lo referente a la existencia de un programa
formal de reclutamiento interno para la
ocupacion de vacantes, el mismo esta presente
en las tres empresas estudiadas en este trabajo
de investigacion.

Igualmente, en las tres empresas de estudio se
desarrollan planes de sucesion, pero sélo en
una de ellas se otorga a todos los empleados
de la misma, mientras que en las otras
empresas, solo se le brinda a aquellos
empleados que ocupan cargos del nivel
ejecutivo y del nivel gerencial.

Por otro lado, la empresa C brinda la
posibilidad a todos los empleados de rotar por
los diferentes cargos de la organizacion; y de
igual manera, les permite realizar trabajos o
asignaciones en el extranjero, los cuales
varian de seis meses a un afio, dependiendo de
los proyectos especificos a los cuales hayan

sido asignados.
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Practicas claves (vision de las empresas): en relacion a las practicas llevadas a cabo por las
organizaciones que pueden ser consideradas como un elemento clave en cuanto a las
oportunidades de desarrollo, las empresas B y C coincidieron al sefialar como una practica
fundamental, la existencia de un portal o medio que permite la postulacion de los trabajadores
internos y les da prioridad para ocupar vacantes en la organizacion.

Oportunidades de mejora: en lo referente a las oportunidades que pueden ser consideradas
como un punto a optimizar en relacion a esta subdimension, las empresas A y B coinciden en
la idea de la necesidad de elaborar y estructurar planes y programas formales, los cuales

permitan ofrecer a sus empleados mayores oportunidades de desarrollo en la organizacion.

Oportunidades de desarrollo

3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)

Nivel de desarrollo
1 (instrumento 2)

Nivel de importancia

A B C

Empresas

Figura 22: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de 1a subdimensién
oportunidades de desarrollo.

En la subdimension oportunidades de desarrollo 1a empresa B considera tener un nivel
de desarrollo menor al nivel de desarrollo que posee segin el modelo tedrico (12), a pesar de
que es una empresa que cuenta con un programa formal que le proporciona a los distintos
niveles organizacionales oportunidades de desarrollo, €l cual toma en cuenta el desarrollo de
carrera, planes de sucesion y rutas de carrera; mientras que las otras dos empresas (A y C) no
presentan diferencias en cuanto al nivel de desarrollo de dicha subdimension. Por otro lado, las
tres empresas consideran que es importante brindar a sus empleados oportunidades de
desarrollo, ya que éstas le permiten a los trabajadores avanzar y crecer en cuanto a los
objetivos profesionales que tengan cada uno de ellos, a pesar de que consideran que podrian

desarrollarse mucho mas las practicas y aspectos asociados a esta subdimension.
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Modelo de la World at Work (2006)

Telefonia movil (Digitel, Movilnet y Movistar)

Considerando el tema del
“coaching/mentoring”, se tiene que el nivel
ideal organizacional es aquel en donde la
empresa cuenta con un programa formal
relacionado con esta subdimension, el cual es
destinado a todos los niveles de la jerarquia
de la organizacion. Este programa contiene la
posibilidad de tener acceso tanto a expertos
dentro de la empresa como expertos externos
a ella, ademas de un programa para la
formacion de coaches y otras formas para

desarrollar el coaching interno.

Con respecto a la  subdimension

“coaching/mentoring”, del modelo de la
World at Work (2006), ninguna de las
empresas en las cuales se llevdo a cabo la
entrevista de investigacion cuenta con un
programa formal de “coaching y mentoring”.
A pesar de que la empresa C no cuenta con
dicho de

programa formal

“coaching/mentoring”, se llevan a cabo
actividades que estan relacionadas con dicha
practica; permitiéndole sélo a aquellos
trabajadores que tienen empleados a su cargo,
el acceso a expertos tanto internos como
externos y poniendo en practica programas
que permiten y facilitan la formacion de los
coaches, (personas que tienen empleados a su
cargo y que generalmente son personas que

ocupan cargos del nivel ejecutivo).

Practicas claves (vision de las empresas): en cuanto aquellas practicas claves relacionadas
con el “coaching/mentoring”, que se llevan a cabo en las empresas en las cuales se realiz6 la
investigacion, sdlo la empresa C identific6 como practica clave, el que sus programas de
“coaching/mentoring” estén dirigidos a los lideres, es decir, a aquellas personas que tienen
personal bajo su supervision en la organizacion, y que por lo tanto deben ser entrenados y
preparados de una manera objetiva e imparcial.

Oportunidades de mejora: con respecto a la subdimensién “coaching/mentoring”, ninguna
de las organizaciones identificoé oportunidades de mejora, ya que las empresas A y B
consideran que dicha préctica ha tenido un desarrollo bajo y que por lo tanto no lo consideran

de importancia para las mismas.
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"Coaching/Mentoring"

4

3 Nivel de desarrollo (por
las empresas)

2 Nivel de desarrollo

1 (instrumento 2)

Nivel de importancia

A B C

Empresas

Figura 23: Grafico comparativo entre el nivel de importancia y el nivel de desarrollo de la subdimensién
“coaching/mentoring”,

En la subdimension “coaching/mentoring” la empresa C presenta un nivel desarrollo
menor segin el modelo tedrico (I2) en relacion al nivel de desarrollo considerado por la
empresa, ya que cuenta con un programa formal de “coaching/mentoring” Unicamente para
algunos niveles organizacionales. En las empresas A y B no existe diferencia debido a que esta
subdimension no se ha desarrollado. De igual manera, dos de las empresas (A y B) consideran
que no es importante esta subdimension, y es por ello que no ha sido desarrollada en la
organizacion, mientras que es sOlo una de las empresas (C) que considera al
“coaching/mentoring” como un factor de gran importancia para lograr la eficiencia en la

organizacion, y es por ello que ha tenido un desarrollo superior que el resto de las empresas.

Resumen de la dimension desarrollo y oportunidades de carrera.

En cuanto a la dimensién desarrollo y oportunidades de mejora, las tres empresas
reconocen de igual manera la importancia de dos de las subdimensiones que la componen, y es
por ello que existe una relacion directa con el desarrollo de las mismas y las practicas claves
determinadas por el modelo de la World at Work; a pesar de que identificaron ciertas
oportunidades de mejora relacionadas con la implantacion de diversas formas, précticas,
programas y métodos que les permitan otorgar a sus empleados mayores oportunidades de
aprendizaje y desarrollo en la organizacion. Lo contrario ocurre con la subdimension
“coaching/mentoring”, ya que la empresa A y B sostienen que esta subdimension no es

importante para la organizacion y por lo tanto no reportan practicas claves ni oportunidades de
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mejora; esto se puede deber a que en nuestro pais todavia no existe una cultura organizacional
basada en el “coaching/mentoring” como elemento fundamental para lograr el éxito en las
mismas; mientras que la empresa C que si considera importante la subdimension, identifica
practicas claves y hay un mayor desarrollo de las mismas; se piensa que esta situacion se debe
a que es una empresa trasnacional, en la cual sus politicas estdn influenciadas por mejores

practicas provenientes de otros paises.
Seccion 3: Resumen del sector telecom (Telefonia mévil) en Venezuela.

Una vez realizadas las entrevistas a las tres empresas que representan el sector telecom
especificamente de telefonia mévil en Venezuela, se procedioé a hacer un grafico resumen, en
el cual se representa el nivel de desarrollo promedio de las cinco dimensiones de la
compensacion total segin la World at Work (2006), de las tres empresas estudiadas, asi como

también el deber ser de 1as mismas.

Grafico resumen sector telecom (telefonia mavil)
en Venezuela

Desarrollo y oportunidades de carrera
Desempefio y reconocimiento

Balance vida-trabajo

(2006)

B Deber ser (nivel ideal)

Beneficios
Compensacion

1 2 3 4

Dimensiones del modelo de 1a World at Work

Nivel de desarrollo

Figura 24: Grafico resumen de los sistemas de compensacién total del sector telecom (telefonia mévil) en
Venezuela, con base en el modelo de 1a World at Work (2006).

En dicho gréfico se puede observar que la subdimension més desarrollada por el sector

telecom (telefonia movil) en Venezuela son los beneficios, seguido por la compensacion
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otorgada a sus empleados, luego el desarrollo y oportunidades de carrera, a continuacién el
desempefio y reconocimiento, y por tltimo el balance vida-trabajo de los empleados. Con esto
lo que se busca es que las empresas de telefonia mévil en Venezuela conozcan el nivel de
desarrollo que tienen las diversas practicas asociadas a la compensacion total segin la World
at Work, y asi puedan transformar estas oportunidades de mejora, en practicas que tengan un

alto desarrollo y estén muy cerca del deber ser segin el modelo de 1a World at Work (2006).
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La realizacion del presente trabajo de investigacion fue de gran utilidad para conocer
como esta constituido el sistema de compensacion total en las empresas de telefonia movil en
Venezuela, las cuales son grandes empresas consolidadas, que poseen un gran numero de
empleados y deben contar con un esquema de compensacion estructurado. Por ello, a través de
este estudio se pudo determinar las caracteristicas que poseen los esquemas de compensacion
presentes en empresas representantes del sector de telecomunicaciones, especificamente de

telefonia movil.

La compensacion ha sufrido una serie de cambios a través de los afios, esto ha hecho
posible que elementos que en un principio no se creian importantes, en la actualidad ocupan
puestos fundamentales en las discusiones asociadas a los esquemas de compensacion, un
ejemplo de ello son las actividades relacionadas con la experiencia laboral, debido a que hoy
en dia el empleado no es visto s6lo como un costo de produccion, sino también como un
individuo que forma parte de un equipo y que gracias a €l se logran objetivos fundamentales
para el éxito organizacional. Es por esto que las empresas se preocupan cada vez mas por
lograr una mayor satisfaccion para sus empleados, tanto en el ambito laboral como personal, a

través de un sistema de compensacion integral.

Es importante mencionar que el modelo teérico de compensacion total propuesto por la
World at Work en el 2006 ha evolucionado a lo largo del tiempo, atendiendo a las exigencias
que se han venido desarrollando, y de igual manera contemplando ciertos elementos que
anteriormente no eran tomados en cuenta. Por ello es que se trata de un modelo vigente, el

cual permite elaborar un diagndstico efectivo del sistema de compensacion total que poseen
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las empresas que han sido estudiadas, contrastando lo que plantea este modelo y lo que es

aplicado en dichas organizaciones.

Gracias al modelo de compensacion total de la World at Work (2006), se pudo
elaborar un instrumento de recoleccion de datos, el cual permitié conocer a profundidad, en
cada una de las empresas, los diferentes elementos que conforman su sistema de
compensacion total, contrastando el deber ser, proporcionado por el modelo antes
mencionado, con la realidad presente en las empresas que fueron objeto de investigacion.
Adicionalmente, se elabor6 un segundo instrumento, a través del cual se pudo identificar de
manera objetiva el nivel de desarrollo que poseen las actividades relacionadas con la
compensaciéon. Por lo tanto, las empresas pertenecientes al estudio pudieron conocer la
relacion que existe entre un modelo tedrico y las practicas desarrolladas en cada una de las
organizaciones, permitiéndole a las mismas analizar sus esquemas de compensacion y asi

poder desarrollar mejores précticas al respecto.

De igual manera, el trabajo de investigacion permitié identificar y describir las
caracteristicas asociadas a la compensacion que es otorgada por cada una de las empresas de
telefonia moévil a sus empleados, los diferentes beneficios ofrecidos por cada una de las
organizaciones a su personal, asi como también se analizaron los aspectos del balance vida-
trabajo que estan presentes en dichas organizaciones; se pudieron determinar los tipos de
reconocimiento tanto en efectivo como no en efectivo que se otorgan, y por udltimo se
identificaron y estudiaron la existencia o no de planes de desarrollo y algunas oportunidades

de carrera en cada una de las empresas que fueron estudiadas.

Es importante saber que ninguna de las empresas sigue un modelo teoérico de
compensacion especifico, es decir, cada una de ellas disefia sus programas de compensacion
de acuerdo a sus necesidades como empresa, a las necesidades de los empleados, al contexto
en el cual se encuentran, a la estrategia del negocio, a la estrategia que sigue recursos
humanos, entre otros. Se encontraron ciertos aspectos en comun presentes en las tres

empresas, entre los cuales se pueden mencionar, la existencia de programas formales en
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relacion al otorgamiento del pago fijo y el pago variable, por lo que se puede decir que las
empresas han desarrollado en gran medida estos aspectos®. Sin embargo, las organizaciones no
han considerado contar con un programa estructurado y formal para el otorgamiento de
incentivos tanto a corto como a largo plazo. Por lo tanto, no existe una diferencia notable en
cuanto a la compensacion, entre las tres empresas estudiadas, ya que éstas cuentan con
esquemas de otorgamiento muy similares; este hecho se puede deber a que la dimension
compensacion se ha venido desarrollando a lo largo de varios afios, lo que le permite tener

cierta madurez en la mayoria de las organizaciones.

En cuanto a los diferentes beneficios que son otorgados por las empresas para cada uno
de sus trabajadores, se pudo identificar que muchos de los beneficios son méas favorables a los
establecidos por ley como de cumplimiento obligatorio, siendo mas beneficiosos para los
trabajadores, ya que la ley establece un minimo que muchas veces no es satisfactorio para los
mismos. Por consiguiente, se puede decir que las tres empresas cuentan con un nivel elevado
de madurez en cada una de las subdimensiones que componen la dimension de beneficios,
siendo ésta la mas desarrollada en las empresas de telefonia mévil en Venezuela, ya que
ofrecen un paquete que le es favorable a la mayoria de las personas que laboran en dichas
empresas, compuesto por diversos beneficios que le permiten complementar la compensacion

que reciben.

Con respecto a las actividades relacionadas con el balance vida-trabajo, la misma es
una dimension cuyos diferentes aspectos, en su mayoria, han sido poco potenciados por parte
de las tres empresas del estudio, por lo que representa la dimension del modelo de
compensacion total de la World at Work (2006) menos desarrollada en las empresas de
telefonia movil en Venezuela, presentando ciertas excepciones, como por ejemplo las
subdimensiones de participacion en la comunidad y participacion e intervenciones que
involucren cambio en la cultura, las cuales han sido impulsadas en gran medida por parte de
las organizaciones. Sin embargo, esta dimension podria ser mucho més explotada por parte de

las empresas, permitiendo asi que sus empleados perciban un balance satisfactorio y de calidad

8 Es importante sefialar que cuando se hace referencia al desarrollo de una dimensién, se esti tomando
como base el instrumento 2, construido segun el modelo de la World at Work (2006).
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entre su vida profesional y personal, reflejandose en un incremento de la productividad y

eficiencia en la gestion organizacional.

Las empresas que colaboraron en el suministro de informacion para poder realizar el
trabajo de grado, son muy similares entre si en cuanto al desarrollo de un programa formal de
desempefio, el cual permite la realizacion de una evaluacion del rendimiento. En relacion al
otorgamiento de reconocimientos a los empleados, se tiene que las empresas enfocan su
atencion en reconocimientos no en efectivo, ya que lo ven como una manera de mantener la
motivacion y satisfaccion del personal, a través de la entrega de certificados, placas, el
reconocimiento verbal, entre otros. Asi mismo, ninguna de las empresas sujetas al estudio

manifestd reconocer en efectivo a sus empleados.

En relacion a aquellos aspectos asociados a las oportunidades de aprendizaje, las tres
empresas brindan a sus empleados la posibilidad de que los mismos logren un mayor
desempefio y que al mismo tiempo, contribuyan al crecimiento de las organizaciones; ya sea a
través de proporcionarles conocimiento de tipo formal, conocimientos de tipo informal, y
como es en ¢l caso de dos de las empresas, respaldar financieramente a los mismos para poder
realizar estudios profesionales, los cuales deben estar relacionados de forma directa con su
trabajo y desempefio en la organizacion. En cuanto a las oportunidades de desarrollo, se tiene
que las empresas poseen ciertas actividades de este tipo, permitiendo que sus empleados
adquieran mayores capacidades para el cumplimiento de sus objetivos. De igual manera es
importante resaltar que existe un aspecto de esta dimensién que no ha sido tomado en cuenta
por dos de las empresas estudiadas, el cual es el “coaching/mentoring”, el cual es de gran
relevancia, ya que tiene la finalidad de desarrollar, de forma eficaz, el potencial de las
personas, por lo que seria importante que las empresas consideraran el desarrollo de estas

actividades.

Con esto se puede concluir que muchas empresas consideran que sus practicas estan
siendo muy bien desarrolladas dentro de la organizacion, pero las mismas no han contemplado

que existen una gran cantidad de aspectos y elementos que conforman estas subdimensiones,
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los cuales no estan siendo tomados en cuenta. Por otro lado, hay empresas que consideran que
no tienen un desarrollo tan elevado en algunas de las subdimensiones de los sistemas de
compensacion total, pero al analizar las mismas con el modelo tedrico (I2), se puede observar
que el desarrollo de dicha subdimensioén es superior al que consideran las empresas, esto
significa que las empresas toman en cuenta muchos de los aspectos asociados a la
subdimension, pero consideran que podrian mejorar las practicas asociadas a los mismos, y es

por ello que reflejan un nivel de desarrollo mucho menor.

Al analizar la situacion presente en cada una de las dimensiones que conforman esta
investigacion en las empresas de telefonia movil en Venezuela, se puede observar que no
siempre la teoria es igual a la realidad, es decir, en muchos casos se puede encontrar que las
organizaciones poseen una practica distinta a los planteamientos que proponen los modelos
tedricos, sin embargo, esto no quiere decir que se encuentren en un mal estado, ya que existen
muchos elementos que entran en juego a la hora de definir el esquema de compensacion a
seguir. Por lo tanto, se utilizé el modelo de compensacion total propuesto por la World at
Work (2006) de manera que sirviera como base o referencia al momento de realizar el estudio
en las empresas de telefonia mévil en Venezuela, como se dijo anteriormente gracias a dicho
modelo se construyeron dos instrumentos que sirvieron de base para obtener un diagnéstico

valido de la realidad.

Para la realizacion de futuras investigaciones relacionadas con el presente trabajo de
grado, se recomienda llevar a cabo estudios similares en distintas ramas de la economia, a fin
de poder realizar comparaciones entre los diferentes sistemas de compensacion total que se
presentan en empresas pertenecientes a diversos sectores, de manera que se puedan establecer
mejores practicas en cuanto a los esquemas de compensacion. Para ello, otra recomendacion
seria entrevistar a un mayor nimero de empleados del area de compensacion, ya que de esta
manera seria posible lograr un conocimiento mas especifico y detallado, permitiendo asi

profundizar en los diferentes aspectos que componen el estudio.
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El sector telecom en Venezuela, especificamente las empresas de telefonia movil
cuenta con personal reducido tanto en la unidad de recursos humanos como en la unidad de
compensacion con respecto a la totalidad de los trabajadores de la organizacion; y es por ello
que se recomienda para futuras investigaciones, el estudiar a profundidad la eficiencia y la

calidad de los procesos que son llevados a cabo en cada una de las organizaciones.

Igualmente, se recomienda llevar a cabo investigaciones que permitan el tratamiento
de cada una de las dimensiones de la variable sistemas de compensacion total, ya que
potencialmente cada una de éstas pueden medirse por separado, logrando asi, profundizar

mucho més en cada uno de los aspectos que la conforman.

De igual forma, se recomienda que las empresas pertenecientes al sector telecom,
especificamente de telefonia movil revisen y conciban un modelo tedrico especifico que le

permita visualizar en donde desean estar en materia de compensacion.
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ANEXO A

Instrumento para el levantamiento de la informacion
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Instrumento

El siguiente instrumento tiene por objeto recabar toda la informacion posible para llevar a cabo un estudio en el cual se determinaran
las caracteristicas de los sistemas de compensacion total de las empresas de telecomunicaciones en Venezuela. Dicho instrumento fue
construido con base en el modelo de compensacion total de la “World at Work™, el cual propone que la compensacion total estd constituida
por cinco elementos, que en conjunto definen la estrategia de una organizacion.

Estos cinco elementos son: la compensacion, los beneficios, el balance vida-trabajo, ¢l desempefio y reconocimiento y por ultimo, el
desarrollo y oportunidades de carrera; por lo tanto, estos elementos constituyen las herramientas utilizadas por la organizacion para atraer,
motivar y retener al talento humano, creando valor tanto para la empresa como para sus empleados.

Entre las estrategias de la compensacion total se encuentra el combinar una serie de elementos en un paquete que permita alcanzar la
maxima motivacién y aspiraciones tanto para el trabajador como para la empresa, por lo que esta investigacion pretende estudiar las
caracteristicas que presentan los paquetes de compensacion total en las empresas de telefonia movil, de esta manera se podra contrastar un
modelo tedrico de compensacion total con la realidad de un sector y al mismo tiempo generar resultados interesantes en la investigacion en el
area de compensacion.

Es importante mencionar que la informacién compartida sera utilizada sélo con fines académicos y por lo tanto se garantizard su
confidencialidad. Les informamos que apenas se generen las conclusiones y resultados de este estudio con mucho gusto se les enviara una
copia del mismo, esperando que sea de utilidad para la organizacion.

Instrucciones

El instrumento posee tanto preguntas cerradas como abiertas, mediante las cuales se pretende recabar informacién acerca de la
presencia, las practicas desarrolladas (tomando en cuenta los esquemas de otorgamiento), el nivel de importancia y desarrollo de las mismas,
asi como también determinar si existe alguna brecha entre los dos elementos anteriores; siendo los ultimos tres, aspectos complementarios de
apreciacion en la medicion de la variable. Dicho instrumento posee dos secciones, por un lado las preguntas generales y por otro lado, las
preguntas referidas a cada una de las dimensiones que compone el modelo, por lo que éstas constituiran cinco partes.

En aquellas preguntas en donde se le pregunte sobre la presencia de ciertos aspectos especificos, debera responder si o no, mientras
que las preguntas que posean miltiples opciones de respuesta usted debera responder la opcidn correspondiente. En ambas situaciones se le
pedird que suministre las observaciones pertinentes.

Al finalizar cada subdimension se presentaran una serie de preguntas que pretenden englobar los elementos que la conforman, por lo
que se le preguntara acerca de cudl es la practica(s) clave(s) para poder llevar a cabo el esquema referente a la subdimension que se esta
estudiando.

Luego se le preguntara sobre el nivel de importancia de la subdimension con respecto a la compensacion, dicha pregunta posee
diversas opciones de respuesta, las cuales son: 1= No es importante, 2= Poco importante, 3= Medianamente importante, 4= Importante y 5=
Muy importante. Y las referentes al nivel o grado de desarrollo, las opciones de respuesta son: 1=Muy bajo, 2= Bajo, 3= Medio, 4= Alta y 5=
Muy alto.

Y por ultimo, se encontrara una pregunta sobre la existencia de alguna brecha significativa entre un nivel de importancia alto y un
nivel de desarrollo bajo en alguno de los aspectos medidos (Oportunidades de mejora), en ella debera indicar cuél es dicho aspecto.

Seccién 1: Preguntas generales y de contexto

Preguntas Generales: a continuacion se le presentara una serie de preguntas que pretenden recoger informacion general, la cual permitira
crear un marco referencial de las organizaciones que se estan investigando.

1 Nombre de la empresa

Nombre de la persona entrevistada

Numero de empleados de la organizacién

Denominacién de la unidad responsable de la compensacion

Estructura organizativa para proceso de compensacion: esquema
organizacional y niveles de reporte

Denominacion de los cargos responsables de la compensacion

Numero de empleados en la unidad de RRHH

Numero de empleados en la unidad o area de compensacion

o ||| U [ R]|W|N

Porcentaje del presupuesto que RRHH le asigna al departamento o unidad
de compensacion

Observaciones

(Existe alguna estrategia especifica de formacién para el personal de | g; O No [J
Compensacion?

bk
=)

{Algin miembro del equipo encargado del proceso de compensacion ha

1 tenido una experiencia en otra area de RRHH?

si O No [
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(La empresa cuenta con un modelo de compensacion especifico,

12 entendido éste como el desarrollo de diversos programas, practicas y si No []
dinamicas culturales para comprometer y satisfacer a los trabajadores y a
la vez contribuir al desarrollo del negocio y alcance de los resultados?
13 {Cuél es el modelo de compensacion que sigue la organizacion? n/a []
Describa
{Se tiene conocimiento acerca del modelo de compensacion total de la .
14| World at Work (2006)? st L | No [

Contexto del modelo: la compensacion total opera en un contexto en donde combina la estrategia del negocio, la cultura organizacional y la
estrategia de recursos humanos, combinandolos con los cinco elementos anteriores representan las herramientas con las que cuenta la
organizacion para crear valor y asi atraer, motivar y retener al talento humano. Todo esto conlleva a que la organizacion posea rendimiento y
desempefio en los negocios y en sus resultados, y que sus trabajadores sean productivos, estén satisfechos y comprometidos.

. . .y . Observaciones
16 (La empresa mcﬂa la estrategia de compensacién con la estrategia | gj [] No [
global de negocios?
17 ¢(La empresa vincula la estrategia de compensacioén con la estrategia de si 0O No [
recursos humanos?
18 {Se cuenta con un mecanismo para medir, controlar y especificar la si O No [J
cultura organizacional?
;La empresa se preocupa por generar un ambiente que estimule y vincule
(La emp: p pa por g q y ¢
19 al trabajador? si [ No []
20 {La empresa realiza estudios de los valores organizacionales? si [ No [
21 ¢(La empresa realiza estudios del clima organizacional? si O No [J
22 (La empresa posee un contrato colectivo? si [ No []

Seccién 2: Dimensiones de la Compensacién Total segiin el modelo de World at Work (2006).

Compensacion: en la siguiente seccion se encontrara con las preguntas referidas a la primera dimension del modelo de la World at
Work, la cual estd definida como: pago recibido en efectivo por el trabajador, producto de los servicios prestados a un empleador

1 (por su tiempo, esfuerzo y habilidades). Esta dimension estd conformada por: pago fijo, pago variable e incentivos a corto y largo
plazo.
11 Pago fijo: se conoce como salario basico. Es aquel que no varia por los resultados obtenidos y estd determinado por la
. organizacion, ya que se deriva de un analisis previo del trabajo.
(La empresa realiza un anélisis del trabajo Observaciones
111 | con algim método formal especifico (analisis | Si O No [
o de procesos, estudio de tiempo, naturaleza
del trabajo, entre otros)?
1.1.2 | ;La empresa posee descripciones de cargos? | Si [ No [
113 (La empresa actualiza anualmente las si [ No [J wa
o descripciones de los cargos? ° O
;La empresa cuenta con un sistema formal
& p p
1.14 de valoraci6n de los cargos? st O No [
. . n/a
;La empresa vincula la valoraciéon de los
12 mp p
115 cargos con ¢l pago fijo? st [ No [ O
1.1.6 (La empresa realiza estudios de mercado si [ No [J Periodicidad:
o para establecer el pago fijo?
[1 1 vezal afio
(Cudl es la frecuencia del aumento del ——= 2 veces al ano
1.1.7 salario? [ 1 3 veces al afio
) [] 4 veces al afio
[] Otra
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La empresa considera los decretos | [] Salario minimo tinicamente
1.1.8 | presidenciales sobre el aumento del salario | ] Todos los niveles salariales (ajuste
para: proporcional)
[] Escala salarial (fija)
e . [] Antiguedad
{Qué criterios toma en cuenta la empresa ——= — =
1.1.9 . Evaluacion de desempefio
para el aumento de salario? = —
Tasas multiples
[] Otro
Identificacion de  practicas claves
1.1.10 | relacionadas con el pago fijo en la
organizacién.
Nivel de importancia del pago fijo como ll\IoI:eL 0 30 40 15VI|I1:y|
1111 componente fundamental de la jmportante importante
d. compensacion para el logro de Ila P -
estrategia del negocio. Jror ques
Nivel o grado de desarrollo de las II\I,Ij bai 20 30 40 S I\I;[| alt
1.1.12 | practicas relacionadas al pago fijo en la uy 33]0 uy atto
Por qué?
empresa
Seiiale cuil de los aspectos anteriores,
1113 considera que tiene un mnivel de
o importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
12 Pago Variable: es aquel que estd directamente relacionado con el rendimiento o resultados obtenidos por la persona o el grupo, es
- un pago unico que se debe establecer de acuerdo a los resultados obtenidos en cada periodo.
Observaciones
12,1 | ¢L@ empresa cuenta con un sistema formal | Si [ No [
- de compensacion variable?
Informacion en relacién a la compensacién Presencia Porcentaje con
variable en la empresa: respecto al pago fijo
- Nivel gjecutivo Si[J No[]
- Nivel gerencial Si[] No[]
1.2.2 | - Nivel supervisorio y de coordinacion Si[] No[]
- Nivel técnico si[] No[]
- Nivel de apoyo administrativo y Si[] No[]
operativo
- Ventas Si[_] No[]
i Individual
(De qué manera contempla la empresa el —=
1.2.3 . iy . [ 1 Grupal
otorgamiento de la compensacion variable? Ambos
[] Objetivos
[1 Metas de productividad
1.2.4 {Qué clementos contempla el sistema de ; Proyectos
- compensacion variable? [ ] Tiempo
[] Antigiiedad
[] Otro
[] 1vezal afio
(Cudl es la frecuencia del otorgamiento del ——= 2 veces al 410
1.2.5 . [ 1 3 veces al afio
pago variable? ™ 4 veces al afio
[] Otro
(La empresa considera al pago variable nfa
1.2.6 | otorgado a sus empleados como parte del | Si [ No [ O
salario base?
Identificacion de  practicas claves
1.2.7 | relacionadas con el pago variable en la

organizacién.
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Nivel de importancia del pago variable ll\IoI:eL 0 30 40 15VI|I1:y|
128 | como componente fundamental de Ila importante importante
- compensaciéon para el logro de Ila PP . P
. . Por qué?
estrategia del negocio.
Nivel o grado de desarrollo de las lNIay bajo 0 30 40 S II\:'I|uy alto
1.2.9 | practicas relacionadas al pago variable en | e
la empresa ¢Por qué?
p
Seiiale cuil de los aspectos anteriores,
1.2.10 considera que tiene wun mivel de
- importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
Incentivos a corto y largo plaze: es aquel tipo de compensacion variable que trata de recompensar el rendimiento obtenido, en
13 relacion al rendimiento esperado durante un periodo de tiempo. El incentivo a corto plazo es aquel tipo de compensacion disefiado
- para estimular el desempefio o esfuerzo en un periodo de tiempo de un afio o menos. El incentivo a largo plazo es aquel tipo de
compensacion disefiado para estimular el desempefio o esfuerzo por un periodo mayor a un afio.
Observaciones
131 (La empresa cuenta con un sistema formal | Si (| No [ Frecuencia otorgamiento:
- de incentivos a corto plazo?
_ . Frecuencia otorgamiento:
(La empresa cuenta con un sistema formal c
1.3.2 de incentivos a largo plazo? si [0 No [
(La empresa cuenta con esquemas de n/a
133 otorgamiento de incentivos a corto y largo | Si  [] No O[O
- plazo distintos en funcién de los niveles
organizacionales?
El sistema de incentivos a corto y largo plazo | [] Individual
134 | que sigue la empresa contempla el | [] Grupal
otorgamiento de manera: [1 Ambos
[] Bonificaciones
1o | (006 dkmenos ol t i a0 [-D-Commm o
incentivos a corto y largo plazo? =
Otros
[] n/a
[] 2 veces al afio
1.3.6 (Cual es la frecuencia del otorgamiento de | [] 3 veces al afio
= los incentivos a corto y largo plazo? [1 4 veces al afio
[] Otra
[] Desempefio
(Qué criterios toma en cuenta la empresa | [] Objetivos alcanzados
1.3.7 | para el otorgamiento de incentivos a cortoy | [] Cargo
largo plazo? [ Antigiiedad
[] Otro
Identificacién de  practicas claves
1.3.8 | relacionadas con los incentives a corto y
largo plazo en la organizacion.
Nivel de importancia del incentivo a corto ll\IoI:eL 20 30 40 15VI|I1:y|
139 | ¥ largo plazo, como c‘(fmponente importante importante
fundamental de la compensacién para el P 2o
logro de la estrategia del negocio. Jrorques
Nivel o grado de desarrollo de las ll\Ely bajo 20 30 40 S IE’Iuy alto
1.3.10 | pricticas relacionadas a los incentivos a P 2
corto y largo plazo en la empresa Jror ques
Seiiale cual de los aspectos anteriores,
1311 considera que tiene wun mivel de

importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
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Beneficios: en la siguiente seccion se encontrard con las preguntas referidas a la segunda dimensién del modelo de la World at
Work, la cual estd definida como: conjunto de retribuciones no monetarias utilizadas por la empresa para complementar la

2 remuneracién monetaria (compensacion) recibida por los empleados. Estan disefiados para proteger al trabajador y a su familia de
riesgos financieros.
21 Pago por tiempo no trabajado en el lugar de trabajo y fuera (Permisos, Reposos, Pausas, etc.): programas disefiados para
- proteger el ingreso del empleado cuando no participa activamente en el trabajo.
[ Sigue lo establecido en la ley Observaciones
211 Con respecto a los dias otorgados de | [] Posee una prictica mas favorable | Contrato colectivo:
- utilidades, la empresa: a la contemplada en la ley
Numero de dias:
[] Sigue lo establecido en la ley Contrato colectivo:
212 Con respecto a los dias otorgados para las | [] Posee una prictica mas favorable
e vacaciones y el bono vacacional, la empresa: a la contemplada en la ley
Numero de dias:
[ Sigue lo establecido en la ley Contrato colectivo:
2.1.3 Con respecto a los dias otorgados por [ ] Posee una practica mas favorable
e licencia por enfermedad, la empresa: a la contemplada en 1a ley
Numero de dias:
[1 Sigue lo establecido en la ley Contrato colectivo:
214 Con respecto a los dias otorgados por | [] Posee una practica mas favorable
e licencia por duelo, la empresa: a la contemplada en la ley
Numero de dias:
[ Sigue lo establecido en la ley Contrato colectivo:
Con respecto a los dias otorgados por — -
2.1.5 licencia rl),or servicio militar, Ia emﬁ?esa: P [ Posee una practica més favorable
a la contemplada en la ley
Numero de dias:
[ Sigue lo establecido en la ley Contrato colectivo:
Con respecto a los dias otorgados por
2.1.6 | licencia por asuntos médico (personales y | [ ] Posee una practica mas favorable
familiares), la empresa: a la contemplada en la ley
Numero de dias:
[] Sigue lo establecido en la ley Contrato colectivo:
217 Con respecto a las semanas otorgadas para el | ] Posee una practica mas favorable
" permiso de maternidad, la empresa: a la contemplada en Ia ley
Numero de dias:
2.1.8 | ;La empresa posee planes de jubilacion? si O No [
Presencia Criterios Contribucién
Esquemas de otorgamiento de planes de Faad | Afios | dciempleado
sy, (Marque con
jubilacion: de una x cuando
| se presente el
caso)
- Nivel ejecutivo Si[] No[]
2.1.9 | - Nivel gerencial Si[] No[]
- Nivel supervisorio y de coordinacion Si[] No[]
- Nivel técnico Si[] No[]
- Nivel de apoyo administrativo y Si[] No[]
operativo
- Ventas Si[] No[]
Identificaciéon de practicas claves
2.1.1 | relacionadas con el pago por tiempo no
0 trabajado en el lugar de trabajo y fuera en
la organizacién.
Nivel de importancia del pago por tiempo | 1 [] 2] 30 4[] 50
211 | ® trabajado en el lugar de trabajo y | Noes Muy
'1' fuera como componente fundamental de | importante importante
los beneficios para el logro de la estrategia | ;Por qué?
del negocio.
Nivel o grado de desarrollo de las | 1 [] 2] 3] 4[] 50
2.1.1 | practicas relacionadas al pago por tiempo Muy bajo Muy alto
2 no trabajado en el lugar de trabajo y | ;Por qué?

fuera, en la empresa
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Seiiale cuil de los aspectos anteriores,

2.1.1 | considera que tiene wun nivel de
3 importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
22 Salud y Bienestar: programas disefiados para garantizar una buena salud y bienestar de los empleados, en el lugar de trabajo y fuera
- del mismo.
Observaciones
221 ¢(La empresa otorga planes de salud a sus | §i [ No [
e empleados?
Esquemas de otorgamiento de los planes de salud:
Incluyen: Beneficiarios: Cobertura: Cober.tura. X Deducible: Reembolso:
extraordinaria:
[ HCM [] Empleado
Consultas Conyuge
Planes médicos médicas O
] Examenes 0 Hijos
médicos
Tratamiento Padres
I:|s médicos O
[ n/a [] Otros
Consultas Empleado
[ médicas =
222 Examenes Coényuge
Planes [ médicos =
odontolégicos Tratamiento Hijos
&l I:|s médicos [
[] Padres
[In/a [] Otros
0 Consultas | [] Empleado
médicas
[] Exdmenes 0 Cényuge
Planes de salud médicos
mental Tratamiento | [_| Hijos
Ds médicos
[] Padres
O n/a
[] Otros
| Nivel gjecutivo
[ ] Nivel gerencial
< . . [ 1 Nivel supervisorio y de coordinacion
223 A cudles niveles organizacionales son = Nivel thenico
“* | aplicados estos planes de salud? i —
Nivel de apoyo administrativo y
operativo
[ Ventas
Cobertura
Tipos de poliza:| Beneficiarios: | Cobertura | extra- |Subsidio| Deducible | Reembolso
ordinaria
[ ] Empleado
[] Cényuge
O S.eguro de [[] Hijos
vida [] Padres
[] Otros
[]n/a
. - [ ] Empleado
Esquemas de otorgamientos de pélizas de L_| =mp
225 seguro gam P [] Segurode |[ ] Cényuge
invalidez L Hijos
[] Padres
[] Otros
[]n/a
[ ] Empleado
[J Segurode |[] Cényuge
accidentes [[_| Hijos
[] Padres
[] Otros
[]n/a
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[] Empleado
Segurode |[] Conyuge
automovil [[] Hijos
[] Padres
[] Otros
[]n/a
[] Empleado
Segurode |[] Conyuge
= hogar L | Hijos
[] Padres
[] Otros
[]n/a
[ ] Empleado
[ Otro [] Cényuge
|| Hijos
[] Padres
[] Otros
[]n/a
(La empresa cuenta con una enfermeria o
22.6 | con algin espacio en donde se le brinde | Si [ No [
atencion médica a los empleados?
Identificacion de  practicas claves
2.2.7 | relacionadas con la salud y bienestar en la
organizacién.
Nivel de importancia de la salud y Nl L] 20 30 40 S D.
. oes Muy importante
228 bienestar como‘componente fundamental importante
de los beneficios para el logro de la P o
estrategia del negocio. Jrorques
Nivel o grado de desarrollo de Ilas IVII Db . 0 30 40 S DM alt
229 | practicas relacionadas a la salud y vy a]o”’ vy atte
bienestar en la empresa ¢Por qué?
p
Seiiale cudl de los aspectos anteriores,
2.2.20 considera que tiene wun mivel de
- importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
23 Otros: beneficios que no estan contemplados en las sub-dimensiones anteriores y que en muchos casos se establece un minimo por
" la ley, el cual puede superarse por la empresa y otorgarse en condiciones mas favorables para los empleados.
(Existen algunos aspectos adicionales que la Observaciones
231 | €mpresa otorga en témminos de seguro | Si O No [J
e social, Ley de politica habitacional y Ley de
alimentacién?
: : | : Porcentaje
Esquema de otorgamiento de caja de ahorro: Presencia Erpiade | E n-]'p —
- Nivel gjecutivo Si[] No[]
- Nivel gerencial Si[] No[]
2.3.2 | - Nivel supervisorio y de coordinacién Si[ ] No[]
- Nivel técnico Si[ ] No[]
- Nivel de apoyo administrativo y Si[] No[]
operativo
- Ventas Si[ ] No[]
Anticipo de las [Si se da el caso indique
prestaciones de |el porcentaje
Esquema de otorgamiento de anticipos antigiiedad por un
g‘s’f,;e“z?le mayor & | Uilidades | Sucldo
estipulado en la ley)
- Nivel gjecutivo
233 = Nivel gerencial
- Nivel supervisorio y de coordinacion
- Nivel técnico
- Nivel de apoyo administrativo y
operativo
- Ventas
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Esquema de otorgamiento de beneficios | R ;' dede Pago del B
asociados al transporte: Tspore) B rs 1 | Empleado Empresa
- Nivel gjecutivo
- Nivel gerencial
234 | - Nivel supervisorio y de coordinacién
- Nivel técnico
- Nivel de apoyo administrativo y
operativo
- Ventas
Esquema de otorgamiento de beneficios [Provision Pagos de gastos de celular
asociado a celulares: celulares| Empleado | Empresa Ambos
- Nivel gjecutivo
- Nivel gerencial
23.5 | - Nivel supervisorio y de coordinacién
- Nivel técnico
- Nivel de apoyo administrativo y
operativo
- Ventas
. Descuentos en
E:r?:g;zs de otorgamiento de otros produqtqs ylo Acciones en clubes
: servicios
- Nivel gjecutivo
- Nivel gerencial
2.3.6 [~ Nivel supervisorio y de coordinacion
- Nivel técnico
- Nivel de apoyo administrativo y
operativo
- Ventas
[] Cafeteria
2.3.6 | La empresa posee: [ Comedores
[] Areas de esparcimiento
Identificacion de practicas claves
2.3.7 | relacionadas con otros beneficios en la
organizacién.
101 2] 3] 4] 5
No es Muy importante
238 Nivel de importancia de otros beneficios [important
- para el logro de la estrategia del negocio. |e
Por qué?
Nivel o grade de desarrollo de las IIVID . 201 301 4[] 5 [
239 | pricticas relacionadas a otros benefici uy bajo Muy alto
précticas relacionadas a otros beneficios | = .,
en la empresa Jror ques
Seiiale cudl de los aspectos anteriores,
considera que tiene un nivel de
2.3.10 | . . s e
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
Balance vida-trabajo: en la siguiente seccion se encontrara con las preguntas referidas a la tercera dimension del modelo de la
3 World at Work, la cual esta definida como: serie de practicas, politicas y programas que poseen las organizaciones, los cuales
apoyan los esfuerzos y ayudan a que los empleados logren el éxito tanto en el &mbito laboral como en el hogar.
Flexibilidad del puesto de trabajo: variedad de opciones de flexibilidad asociadas a la naturaleza del trabajo que permiten
3.1 personalizar el como, donde y cuando hacer el trabajo (Flexibilidad de horarios, facilidades comunicacionales y semanas laborales
comprimidas).
Observaciones
JLa empresa cuenta con un programa | Si [ No [ Expertos:
3.1.1 | formal que permite la flexibilidad en el )

trabajo?
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Esquema de otorgamiento de la flexibilidad | Horas Tele- | Dias Programar |
en el trabaj o: extras trabajo | libres ¢l horario a
- Nivel ejecutivo
Nivel gerencial
3.1.2 Nivel supervisorio y de coordinacion
Nivel técnico
Nivel de apoyo administrativo y
operativo
Ventas
En la empresa existe la fi de semanas
A P gura ;
313 comprimidas? si 0 No [
;La empresa cuenta con una red interna que
(La emp q p
3.1.4 | provee canales de comunicaciones formales si O No [
¢ informales?
[ Elacceso a la informacién
[J Elmanejo de ladata
La existencia de este tipo de [ La interaccion entre los miembros
3.15 - i de la organizacion
lita:
comunicaciones facilita [T Bl Teletrabajo
] Otros
[ n/a
Identificacién de practicas claves
3.1.6 | relacionadas con la flexibilidad del
puesto de trabajo en la organizacién.
) . . . 1 2[] 3 4[] 5[]
Nivel de 1mportanc3a de la flexibilidad No es Muy importante
317 del puesto de trabajo como componente kmportante
o fundamental del balance vida-trabajo -ll)’or ué?
para el logro de Ia estrategia del negocio. | ¢ que:
4
Nivel o grado de desarrollo de las 1\'[9 baio 20 30 O 5 DM“ alto
3.1.8 | practicas relacionadas a la flexibilidad -PoZ “'2., v
del puesto de trabajo enla empresa grorques
Seiiale cudl de los aspectos anteriores,
considera que tiene wun nivel de
3.1.9 | importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
Tiempo libre remunerado y no remunerado: tiempo libre, remunerado o no remunerado, proporcionado al trabajador para
3.2 atender asuntos que pueden estar relacionados o no con el 4mbito laboral y personal (tiempo libre, gjercicio de la actividad
sindical/gremial, vinculaci6n de la vida laboral y personal y facilidades para el cuidado personal en el lugar de trabajo).
i Observaciones
(La empresa cuenta con un programa | Si (| No [ Tiempo:
3.2.1 | formal asociado al tiempo libre de sus Tipo
empleados? Remunerado:
[] Antigiiedad
{Qué aspectos toma en cuenta la empresaa | [ | Cargo
3.2.2 | la hora de otorgar un tiempo libre a un | [] Experiencia laboral
empleado? [] Otros
[] n/a
¢El  empleado tiene algin tipo de | §f [] No [1| na
3.2.3 | obligaciones con la empresa, cuando se le N
autoriza un tiempo libre?
¢{La empresa promueve Ia libre asociacién | Si U No []
3.24
de sus empleados?
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325

(La empresa cuenta con un programa
formal que facilita la vinculacién entre la
vida laboral y personal de sus empleados?

si O No [

3.2.6

Esquema de otorgamiento para los
programa de vinculacion de la vida laboral
y personal de los empleados:

Deportes
ICumpleafios Voluntariado n/a

y
Fecreacion

- Nivel gjecutivo

- Nivel gerencial

- Nivel supervisorio y de coordinacion

- Nivel técnico

- Nivel de apoyo administrativo y
operativo

- Ventas

3.2.7

(La empresa cuenta con un programa
formal que facilita el cuidado personal de
sus empleados?

si O No [

328

Esquema de otorgamiento para programas
del cuidado personal de los empleados:

Salén Asesoramiento
de Gimnasio| (Peso, estrés, salud n/a
belleza reproductiva, etc.)

- Nivel gjecutivo

- Nivel gerencial

- Nivel supervisorio y de coordinacion

- Nivel técnico

- Nivel de apoyo administrativo y
operativo

- Ventas

329

Identificacién de practicas claves
relacionadas con el tiempo libre
remunerado y no remunerado en la
organizacién.

3.2.10

Nivel de importancia del tiempo libre
remunerado y no remunerado como
componente fundamental del balance
vida-trabajo para el logro de Ila
estrategia del negocio.

10
No es
jmportante
Por qué?

2[] 301

all

5[]
Muy importante

3.2.11

Nivel o grado de desarrollo de Ilas
practicas relacionadas al tiempo libre
remunerado y no remunerado en la
empresa

171
Muy bajo
Por qué?

2] 300

40

s
Muy alto

3.2.12

Seiiale cudl de los aspectos anteriores,
considera que tiene wun mivel de
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo

33

Cuidado a dependientes: Programas que facilitan el cuidado de personas que estan bajo la dependencia de los trabajadores de la
organizacion (facilidades para el cuidado de los hijos, ayuda de pago de actividades educativas y ayuda de pago de asistencia

geriatrica a dependientes).

3341

(La empresa cuenta con un programa
formal para el cuidado de los familiares
dependientes de sus empleados? (hijos,
padres, entre otros)

si O No [

Observaciones

332

{Qué tipo de actividades o programas son
realizados por la empresa para facilitarles a
sus empleados el cuidado de sus hijos?

Lugar fisico (Guarderia)

Programa después de clases

Planes vacacionales

Otros

n/a

333

Esquema de otorgamiento del programa
para el cuidado de familiares de los
empleados:

Actividades
educativas de los
hijos

Asistencia geridtrica a
dependientes

Porcentaje
de ayuda

Porcentaje

n/a de ayuda

n/a

- Nivel gjecutivo

- Nivel gerencial

- Nivel supervisorio y de coordinacion
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- Nivel técnico

- Nivel de apoyo administrativo y
operativo

- Ventas

334

Identificacion de practicas claves
relacionadas con el cuidado a
dependientes en la organizacion.

335

Nivel de importancia del cuidado a
dependientes como componente
fundamental del balance vida-trabajo
para el logro de la estrategia del negocio.

10 2 30
No es
jmportante

Por qué?

4[] 5[]

Muy importante

3.3.6

Nivel o grado de desarrollo de las
practicas relacionadas al cuidado de
dependientes en la empresa

1] 27 30
Muy bajo
Por qué?

40 s

Muy alto

3.3.7

Seiiale cuil de los aspectos anteriores,
considera que tiene un nivel de
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo

34

Apoyo financiero: programas para asegurar el bienestar financiero de los empleados. (vivienda, vehiculo, cuestiones personales y

caja de ahorro).

341

(La empresa cuenta con un programa formal
de apoyo financiero para sus empleados?

si O No [

Observaciones

342

Esquema de otorgamiento de préstamos:

Para todos los casos indicar porcentaje de
réstamo y tasa de interés

Remodelacion Vehiculo Cuestiones

Vivienda hogar personales

- Nivel gjecutivo

- Nivel gerencial

- Nivel supervisorio y de coordinacion

- Nivel técnico

- Nivel de apoyo administrativo y
operativo

- Ventas

343

Identificacion de pricticas claves
relacionadas con la flexibilidad del puesto
de trabajo en la organizacién.

344

Nivel de importancia del apoyo financiero
como componente fundamental del
balance vida-trabajo para el logro de la
estrategia del negocio.

10 2] 30
No es
importante
Por qué?

4[] 5[]

Muy importante

345

Nivel o grado de desarrollo de las
practicas relacionadas al apoyoe financiero
en la empresa

1] 2] 30
Muy bajo
Por qué?

40 s O

Muy alto

34.6

Seiiale cudl de los aspectos anteriores,
considera que tiene wun nivel de
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo

35

Participacién en la comunidad: Ciudadania corporativa. Alcance y responsabilidad con la comunidad externa (responsabilidad
social), y un renovado interés en la construccion de un fuerte vinculo y compromiso de los miembros de la organizacién con la
comunidad (programa de ayuda a la comunidad y elaboracion de planes de ayuda en caso de desastre, donaciones a la comunidad y

patrocinio).

353

(En la empresa existen practicas y
programas que incentivan a los miembros de
la misma al desarrollo de un sentido de
responsabilidad social con el pais?

si O No [

Observaciones
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(La empresa en conjunto con sus ;
3.5.1 | trabajadores elabora un programa de ayuda a si [ No L]
la comunidad?
Ayuda en caso de desastre
Los empleados de la empresa colaboran a S Donaciones para Ia comunidad
3.5.2 | disefiar, claborar, evaluar ¢ implementar —
planes de: [ Planes de patrocinio
[] na
Identificacion de pricticas claves
3.5.3 | relacionadas con la participacién en la
comunidad de la organizacién.
Nivel de importancia de la participacién 101 2] 3L 4Ll 5 D.
N No es Muy importante
354 | o0 la comunidad como componente kmportante
5. fundamental del balance vida-trabajo ll)’ <
para el logro de la estrategia del negocio. Jror ques
Nivel o grado de desarrollo de las IMIE baio 0 30 40 S I%‘,I“ alto
3.5.5 | practicas relacionadas a la participacion P y J,,, y
en la comunidad en la empresa Jror ques
Sefiale cuidl de los aspectos anteriores,
considera que tiene wun nivel de
356 | . . i s
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
Participacion e Intervenciones que involucren cambio de cultura: programas que permiten gestionar la participacion en la
3.6 empresa e intervenciones en el cambio de cultura existente (Iniciativas de inclusién y diversidad, iniciativas de inclusion de la
mujer e iniciativas de ayuda y cuidado ambiental).
¢La empresa cuenta con un programa formal | g{ O No [ , .O.bserva‘lclones
3.6.1 | de actividades que incentivan la inclusién y Tipo de actividades:
la diversidad del personal?
(En la empresa existe variedad cultural, i
3.6.2 | econémica y social del personal que trabaja | Si [ No [
en la misma?
(La empresa cuenta con un programa formal .
3.6.3 | que incentiva la inclusion y desarrollo de la si [ No [
mujer?
[0 Ocupar cualquier cargo en la
L empresa
3.6.4 Este ng@a formal le da la posibilidad a ] Expresar sus ideas y opiniones para
la mujer de: la toma de decisiones
[ n/a
(La empresa cuenta con un programa formal
3.6.5 | que incentiva la ayuda y el cuidado | Si [ No []
ambiental?
[] Programas de concientizacidn
3.6.6 | Este programa formal incluye: = Programas de reciclaje
[ 1 Otros
[] n/a
Identificacion de  practicas claves
relacionadas con la participacion e
3.6.7 | . . . .
intervenciones que involucren cambio de
cultura en la organizacién.
Nivel de importancia de la participaciéne | 1 [] 2] 3 4[] 5
intervenciones que involucren cambio de [Noes Muy
3.6.8 | cultura como componente fundamental importante importante
del balance vida-trabajo para el logro de | ;Por qué?

la estrategia del negocio.
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3.6.9

Nivel o grado de desarrollo de las
practicas relacionadas con la
participacién e intervenciones que
involucren cambio de cultura en la
empresa

1]
Muy bajo

Por qué?

20

30

40

5O
Muy alto

3.6.10

Seiiale cuil de los aspectos anteriores,
considera que tiene wun mnivel de
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo

Desempeiio y Reconocimiento: se trata de dos componentes fundamentales para toda organizacion, los cuales determinan el éxito
de las mismas. En la siguiente seccion se encontrara con las preguntas referidas a la tercera dimension del modelo de la World at

Work.

4.1

Desempeifio: permite conocer si los empleados de la organizacién logran alcanzar los objetivos determinados por la misma. El
desempefio tanto individual, como grupal y organizacional son evaluados para poder comprender cudles fueron los logros obtenidos
y como se obtuvieron. Es el medio o via que le permite a los trabajadores demostrar sus habilidades, capacidades y destrezas.

(La empresa cuenta con un sistema formal
para la evaluacion del desempefio
individual?

si O

No

O

Observaciones

(La empresa cuenta con un sistema formal
para la evaluacion del desempefio
organizacional?

si O

No

4.1.3

(La empresa cuenta con un sistema que
permite la administracion de la evaluacion
del desempefio organizacional?

si O

No

Tiempo:
Estructura:

(La empresa realiza una discusién con los
trabajadores para la fijacion de metas
asociadas a la evaluacion del desempefio
posterior?

si O

(La empresa realiza un seguimiento del
cumplimiento de las metas planteadas?

si O

(La empresa realiza una discusién de los
resultados alcanzados?

si O

No

Identificacién de  practicas claves
relacionadas con el desempeiio de Ila
organizacién.

Nivel de importancia del desempeiio como
componente fundamental del desempeiio y
reconocimiento para el logro de Ia
estrategia del negocio.

17
Noes
importante

Por qué?

27

30

40

s [
Muy
importante

Nivel o grado de desarrollo de las
practicas relacionadas al desempeifio en la
empresa

10
Muy bajo
Por qué?

2]

300

40

s
Muy alto

4.1.10

Seiiale cual de los aspectos anteriores,
considera que tiene wun mnivel de
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo

4.2

Reconocimiento: consiste en reconocer de manera individual y grupal a los trabajadores cuyas acciones, esfuerzos y conocimientos
apoyan a la estrategia del negocio lo cual contribuye al éxito de la organizacion. Este reconocimiento puede ser formal o informal,

en efectivo o no en efectivo.

4.2.1

(La empresa cuenta con un sistema formal
de reconocimientos en efectivo y no en
efectivo?

si O

Observaciones

4.2.2

(La empresa planifica y evalta la relacion
que existe entre los incentivos planteados y
los resultados obtenidos?

si O

Replanteamiento de los incentivos:
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[] Placas
[1 Certificados
(Qué tipos de reconocimiento (no en | [] Reconocimiento verbal
423 | efectivo) otorga la empresa a sus | [] Premio de excelencia
trabajadores? Empleado del mes
[] Otros
[] n/a
Identificacion de  practicas claves
4.24 | relacionadas con el reconocimiento en la
organizacion.
Nivel de importancia del reconocimiento | 1 [] 2] 30 4[] 50
425 | como componente fundamental del | Noes Muy
- desempefio y reconocimiento para el logro | importante importante
de la estrategia del negocio. JPor qué?
Nivel o grado de desarrollo de las | 1] 2] 3] 4[] 50
4.2.6 | practicas relacionadas al reconocimiento | Muy bajo Muy alto
en la empresa JPor qué?
Seiiale cudl de los aspectos anteriores,
427 considera que tiene wun mnivel de
- importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo

Desarrollo y Oportunidades de Carrera: El desarrollo se basa en experiencias de aprendizaje que aumentan las capacidades y
competencias de los empleados. Las oportunidades de carrera son planes disefiados para que los empleados puedan avanzar en sus
5 propios objetivos de carrera y puedan ser promovidos a una posicion de mayor responsabilidad dentro de la organizacion. La
organizacion apoya las oportunidades de carrera de los trabajadores internos con talento para que, de esta manera, se desplieguen en
las posiciones que les permitan aportar el mayor valor agregado a la organizacion.

Oportunidades de aprendizaje: son aquellos programas que le permite a los trabajadores tener un mejor desempefio y colaborar

51 .y AR
con el crecimiento de las organizaciones.
Observaciones
(La empresa cuenta con una planificacion | g [ No [ Por generaciones:
5.1.1 | formal que le proporciona a sus empleados
oportunidades de aprendizaje?
Conocimientos
aiiait
. . (Unfiov::'];:des coi:io'ofnnalé;os ‘l;ne spa.ldo
Esquema de otorgamiento de oportunidades porativas, | (Seminarios, anciero
de aprendizaje: estluqios conferencias, esf\;?o s
especializados, charlas de .
fucvas autodesarrollo) posteriores
5.1.2 | - Nivel gjecutivo
- Nivel gerencial
- Nivel supervisorio y de coordinacion
- Nivel técnico
- Nivel de apoyo administrativo y
operativo
- Ventas
Identificacion de  practicas claves
5.1.3 | relacionadas con las oportunidades de
aprendizaje de la organizacion.
Nivel de importancia de las oportunidades | 1 [] 2] 30 4[] 5
de aprendizaje como componente | Noes Muy
5.1.4 | fundamental del desarrollo y | importante importante
oportunidades de carrera para el logrode | ;Por qué?
la estrategia del negocio.
Nivel o grado de desarrollo de las | 1[] 2] 3 4[] 50
515 Ppracticas relacionadas con las | Muy bajo Muy alto
o oportunidades de aprendizaje en la | ;Por qué?
empresa
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Seiiale cuil de los aspectos anteriores,
considera que tiene wun mnivel de
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo

5.2

Oportunidades de Desarrollo: programas que le permiten a las personas ampliar sus conocimientos y capacidades, asi como
también avanzar en sus propios objetivos profesionales.

5.2.1

(La empresa cuenta con un programa formal
que proporciona a sus empleados
oportunidades de desarrollo?

si O

Observaciones

5.2.2

(La empresa cuenta con un programa formal
de reclutamiento interno para la ocupacion
de vacantes?

si [

523

Esquema de otorgamiento de oportunidades
de desarrollo:

Desarrollo  de

Rotacién por

diferentes cargos de la

ibn/Desarroll

Trabajos o

carrera, planes
de sucesibn y
rutas de carrera.

lo horizontal (Duracitn,
salarios y horario de la

enel
extranjero

- Nivel gjecutivo

- Nivel gerencial

- Nivel supervisorio y de coordinacion

- Nivel técnico

- Nivel de apoyo administrativo y
operativo

- Ventas

524

Identificacién de practicas claves
relacionadas con las oportunidades de
desarrollo de 1a organizacién.

5.2.5

Nivel de importancia  de las
oportunidades de desarrollo como
componente fundamental del desarrollo y
oportunidades de carrera para el logro
de la estrategia del negocio.

1]

Noes
importante
Por qué?

27

30

40 5 [
Muy

importante

5.2.6

Nivel o grado de desarrollo de las
practicas relacionadas con las
oportunidades de desarrollo la
empresa

en

111
Muy bajo
Por qué?

2[]

30

4[] 50

Muy alto

5.2.7

Seiiale cual de los aspectos anteriores,
considera que tiene wun nivel de
importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo

5.3

“Coaching / Mentoring”: proceso mediante el cual un “coach” ayuda a otra persona “coachee”, a producir resultados esperados
tanto personales como profesionales, profundizando el aprendizaje, mejorando el rendimiento y facilitando el éxito del mismo.

53.1

(La empresa cuenta con un programa formal
coaching y mentoring?

si O

No [

Observaciones

IComo se implanta:
Dentro o fuera de la organizacion:

[Documentacion:

53.2

Esquema de otorgamiento de coaching /
mentoring:

Acceso a expertos

Programa

Internos | Externos

formacion
de coaches

formas

coaching
(I

[Documentacion:

- Nivel gjecutivo

- Nivel gerencial

- Nivel supervisorio y de coordinacion

- Nivel técnico

- Nivel de apoyo administrativo y
operativo

- Ventas
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Identificacién de practicas claves
5.3.3 | relacionadas con el “coaching/ mentoring”
de la organizacién.
Nivel de importancia del “coaching/ | 1 ] 2] 30 4] 50
mentoring” como componente | Noes Muy
53.4 | fundamental del desarrollo y | importante importante
oportunidades de carrera para el logro de P -
la estrategia del negocio. grorques
{4 g
Nivel o grado de desarrollo de las | 1 [] 2] 30 4[] 5
5.3.5 | practicas relacionadas al “coaching/ | Muy bajo Muy alto
mentoring” en la empresa JPor qué?
Seiiale cuial de los aspectos anteriores,
53.6 considera que tiene wun nivel de

importancia alto para la organizacién y
un nivel de desarrollo bajo
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ANEXO B

Instrumento de medicion de los niveles de desarrollo
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Estudio de los sistemas de compensacion total en las empresas de telefonia mévil (Caso

Venezuela).

Instrumento de medicion de niveles de desarrollo — Modelo Teérico (12)
Nivel de desarrollo de cada una de las subdimensiones del modelo de 1a World at Work (2006)

1. Compensacion

1)

2)

3)

4)

1.1. Pago Fijo

La empresa no realiza andlisis del trabajo, no posee descripciones de los cargos, no realiza
la valoracion de los cargos, no realiza estudios de mercado para establecer el pago fijo,
considera los decretos presidenciales para el aumento de salario unicamente para el salario
minimo y no cuenta con un criterio especifico para el aumento del salario de sus
empleados.

La empresa realiza andlisis del trabajo sin un método formal especifico, posee
descripciones de cargos pero no las actualiza anualmente, realiza valoracion de los cargos
sin un sistema formal, no realiza estudios de mercado para establecer el pago fijo,
considera los decretos presidenciales para el aumento de salario inicamente para el salario
minimo y no cuenta con un criterio especifico para el aumento del salario de sus
empleados.

La empresa realiza andlisis del trabajo sin un método formal especifico, posee
descripciones de cargos y las actualiza anualmente, realiza valoracion de los cargos sin un
sistema formal, realiza estudios de mercado para establecer el pago fijo, considera los
decretos presidenciales para el aumento de salario tinicamente para el salario minimo y no
cuenta con un criterio especifico para el aumento del salario de sus empleados.

La empresa realiza andlisis del trabajo con un método formal especifico, posee
descripciones de cargos y las actualiza anualmente, cuenta con un sistema formal de
valoracion de cargos, realiza estudios de mercado para establecer el pago fijo, considera
los decretos presidenciales para el aumento de salario para todos los niveles salariales
(ajuste proporcional), y no cuenta con criterios especificos para el aumento de salario de

sus empleados.
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La empresa realiza andlisis del trabajo con un método formal especifico, posee
descripciones de cargos y las actualiza anualmente, cuenta con un sistema formal de
valoracion de cargos, vincula la valoracion de los cargos con el pago fijo, realiza estudios
de mercado para establecer el pago fijo, considera los decretos presidenciales para el
aumento de salario para todos los niveles salariales (ajuste proporcional), y cuenta con
criterios especificos para el aumento de salario de sus empleados (escala salarial,

antigiiedad, evaluacion de desempefio, tasas multiples, otros).

1.2. Pago Variable
La empresa no otorga compensacion variable a sus empleados,
La empresa no cuenta con un sistema formal de compensacion variable, el mismo
Unicamente es otorgado a algunos cargos en la organizacion, contempla el desempefio
individual para el otorgamiento del mismo y no considera al pago variable como parte del
salario base de sus empleados.
La empresa no cuenta con un sistema formal de compensacion variable, el mismo
Unicamente es otorgado a algunos cargos en la organizacioén, contempla el desempefio
grupal para el otorgamiento del mismo y considera al pago variable como parte del salario
base de sus empleados.
La empresa cuenta con un sistema de compensacion variable, el mismo es otorgado
Unicamente a algunos cargos en la organizacion, contempla el desempefio individual y
grupal para el otorgamiento del mismo y considera al pago variable como parte del salario
base de sus empleados.
La empresa cuenta con un sistema formal de pago variable, el mismo es otorgado a todos
los niveles organizacionales, contempla el desempefio individual y grupal para el
otorgamiento del pago variable, toma en cuenta diversos elementos para su otorgamiento
(objetivos, metas de productividad, proyectos, tiempo, antigiiedad y otros), y considera al

pago variable como parte del salario base de sus empleados.
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1.3. Incentivos a corto y a largo plazo

1) La empresa no otorga a sus empleados incentivos a corto plazo ni incentivos a largo
plazo.

2) La empresa no cuenta con un sistema formal de incentivos a corto y largo plazo, los
esquemas de otorgamiento son iguales para todos los niveles organizacionales y el
otorgamiento de los mismos es contemplado de manera individual.

3) La empresa no cuenta con un sistema formal de incentivos a corto y largo plazo, los
esquemas de otorgamiento son iguales para todos los niveles organizacionales y el
otorgamiento de los mismos es contemplado de manera grupal.

4) La empresa cuenta con un sistema formal de incentivos a corto y largo plazo, los
esquemas de otorgamiento son iguales para todos los niveles organizacionales, el
otorgamiento de los mismos es contemplado de manera individual y grupal y toma en
cuenta diversos elementos para su otorgamiento (desempefio, objetivos alcanzados, cargo,
antigiiedad, entre otros).

5) La empresa cuenta con un sistema formal de incentivos a corto y largo plazo, posee
distintos esquemas de otorgamiento de incentivos a corto y largo plazo en funcién de los
niveles organizacionales, el otorgamiento de los mismos es contemplado de manera
individual y grupal, su otorgamiento contempla diversos elementos como bonificaciones,
compra y otorgamiento de acciones, entre otros. y toman en cuenta diversos elementos

para su otorgamiento (desempefio, objetivos alcanzados, cargo, antigiiedad, entre otros).

2. Beneficios
2.1. Pago por tiempo no trabajado en el lugar de trabajo y fuera

1) La empresa sigue lo establecido en la ley en cuanto al otorgamiento de las utilidades,
vacaciones, bono vacacional, licencia por dias por enfermedad, por duelo, por servicio
militar y por permisos de maternidad. No posee planes de jubilacién para ninglin nivel
organizacional.

2) La empresa sigue lo establecido en la ley en cuanto al otorgamiento de las utilidades,
vacaciones, bono vacacional, licencia por dias por enfermedad, por duelo, por servicio

militar y por permisos de maternidad. Posee planes de jubilacion, pero inicamente para



Camifia y Goncalves Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

147

algunos niveles organizacionales. No tiene una serie de criterios previamente definidos y
estandarizados para el otorgamiento de los mismos.

3) La empresa posee una practica mas favorable a la contemplada por la ley en cuanto al
otorgamiento de las utilidades, vacaciones, bono vacacional, licencia por dias por
enfermedades, por duelo, por servicio militar y por permisos de maternidad. Sin embargo,
no posee planes de jubilacion para ningin nivel organizacional.

4) La empresa posee una practica mas favorable a la contemplada por la ley en cuanto al
otorgamiento de las utilidades, vacaciones, bono vacacional, licencia por dias por
enfermedades, por duelo, por servicio militar y por permisos de maternidad. Posee planes
de jubilacion, pero Unicamente para algunos niveles organizacionales, y sigue una serie de
criterios estandarizados para el otorgamiento de los mismos (edad, antigliedad, otros).

5) La empresa posee una practica mas favorable a la contemplada por la ley en cuanto al
otorgamiento de las utilidades, vacaciones, bono vacacional, licencia por dias por
enfermedades, por duelo, por servicio militar y por permisos de maternidad. Posee planes
de jubilacién para todos los distintos niveles organizacionales, y sigue una serie de

criterios estandarizados para el otorgamiento de los mismos (edad, antigliedad, otros).

2.2, Salud y bienestar

1) La empresa no otorga planes de salud a sus empleados y no cuenta con una enfermeria o
con algin espacio para brindar asistencia médica a sus empleados.

2) La empresa no otorga planes de salud a sus empleados, pero la misma cuenta con una
enfermeria o con algln espacio para brindar asistencia médica a sus empleados.

3) La empresa otorga planes de salud Unicamente a algunos niveles organizacionales. Le
brinda a sus empleados planes médicos (beneficiarios unicamente los empleados), y
cuenta con una enfermeria o con algin espacio para brindar asistencia médica a sus
empleados.

4) La empresa otorga planes de salud a todos los niveles organizacionales. Le brinda a sus
empleados planes médicos y planes odontoldgicos (beneficiarios el empleado, el conyuge,
los hijos y los padres). Cuenta con una enfermeria o con algin espacio para brindar

asistencia médica a sus empleados. De igual manera le proporciona a sus empleados
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polizas de seguro (vida, invalidez y accidentes), las cuales son subsidiadas por un
determinado porcentaje por la organizacion.

La empresa otorga planes de salud a todos los niveles organizacionales. Cuenta con planes
médicos, planes odontologicos, planes de salud mental, entre otros, (beneficiarios el
empleado, el conyuge, los hijos y los padres) y con una enfermeria o con algin espacio
para brindar asistencia médica a sus empleados. De igual manera le proporciona a sus
empleados poélizas de seguro (vida, invalidez, accidentes, automoévil, hogar, otro) las

cuales son subsidiadas por la organizacion.

2.3. Otros beneficios

La empresa no otorga aspectos adicionales a los establecidos por la ley en términos de
seguro social, ley de politica habitacional y ley de alimentacion. No existe la figura de
caja de ahorro. El esquema de otorgamiento de los anticipos son estrictamente los
establecidos por la ley. No posee beneficios asociados al transporte, provision de
celulares, descuentos en productos y/o servicios prestados por la organizacion, facilidades
de acciones en clubes, ni dreas de esparcimiento, cafeterias o comedores.

La empresa no otorga aspectos adicionales a los establecidos por la ley en términos de
seguro social, ley de politica habitacional y ley de alimentacion. No existe la figura de
caja de ahorro. El esquema de otorgamiento de los anticipos son estrictamente los
establecidos por la ley. No posee beneficios asociados al transporte, provision de
celulares, descuentos en productos y/o servicios prestados por la organizacion, facilidades
de acciones en clubes. Posee areas de esparcimiento, cafeterias o comedores.

La empresa no otorga aspectos adicionales a los establecidos por la ley en términos de
seguro social, ley de politica habitacional y ley de alimentacion. No existe la figura de
caja de ahorro. El esquema de otorgamiento de los anticipos son favorables a los
establecidos por la ley. No posee beneficios asociados al transporte, provision de
celulares, descuentos en productos y/o servicios prestados por la organizacion, facilidades
de acciones en clubes. Posee areas de esparcimiento, cafeterias o comedores.

La empresa otorga aspectos adicionales a los establecidos por la ley en términos de seguro

social, ley de politica habitacional y ley de alimentacién. Existe la figura de caja de ahorro
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Unicamente para algunos niveles organizacionales. El esquema de otorgamiento de los
anticipos son favorables a los establecidos por la ley. Posee beneficios asociados al
transporte, provision de celulares, descuentos en productos y/o servicios prestados por la
organizacion, facilidades de acciones en clubes y areas de esparcimiento, cafeterias y
comedores.

5) Laempresa otorga aspectos adicionales a los establecidos por la ley en términos de seguro
social, ley de politica habitacional y ley de alimentacién. Existe la figura de caja de ahorro
para los distintos niveles organizacionales. El esquema de otorgamiento de los anticipos
son favorables a los establecidos por la ley. Posee beneficios asociados al transporte,
provision de celulares, descuentos en productos y/o servicios prestados por la
organizacion, facilidades de acciones en clubes y areas de esparcimiento, cafeterias y

comedores.

3. Balance vida-trabajo
3.1. Flexibilidad del puesto de trabajo

1) Laempresa no permite y facilita la flexibilidad del puesto de trabajo.

2) La empresa permite la flexibilidad del puesto de trabajo tinicamente para algunos niveles
organizacionales. Permite el teletrabajo, no existe la figura de semanas laborales
comprimidas, y no cuenta con una red interna de comunicaciéon que provee canales
formales e informales que facilitan el manejo de la data, la interaccion entre los miembros
de la organizacion, el teletrabajo, el acceso a la informacion, entre otros.

3) La empresa permite la flexibilidad del puesto de trabajo Ginicamente para algunos niveles
organizacionales. Permite el teletrabajo, dias libres para los empleados. No existe la figura
de semanas laborales comprimidas, y cuenta con una red interna de comunicaciéon que
provee canales formales e informales que facilitan el manejo de data, la interaccion entre
los miembros de la organizacion, el teletrabajo, el acceso a la informacion, entre otros.

4) La empresa cuenta con un programa formal que permite la flexibilidad del puesto de
trabajo para los distintos niveles organizacionales. Permite las horas extras para
actividades personales, dias libres para los empleados y la posibilidad de que cada

miembro de la organizacion programe su horario de trabajo. No existe la figura de las
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semanas comprimidas de trabajo y cuenta con una red interna de comunicacién que
provee canales formales e informales que facilitan el manejo de data, la interaccion entre
los miembros de la organizacion, el teletrabajo, el acceso a la informacion, entre otros.

La empresa cuenta con un programa formal que pemmite la flexibilidad del puesto de
trabajo para los distintos niveles organizacionales. Permite las horas extras para
actividades personales, el teletrabajo, dias libres para los empleados y la posibilidad de
que cada miembro de la organizacion programe su horario de trabajo. Existe la figura de
las semanas comprimidas de trabajo y cuenta con una red interna de comunicaciéon que
provee canales formales e informales que facilitan el manejo de data, la interaccion entre

los miembros de la organizacion, el teletrabajo, el acceso a la informacion, entre otros.

3.2. Tiempo libre remunerado y no remunerado

La empresa no cuenta con un programa formal asociado al tiempo libre de sus empleados,
con un programa formal que facilite la vinculacion entre la vida laboral y personal de sus
empleados, y con un programa formal que facilite el cuidado personal de sus empleados.
De igual manera, la empresa no promueve e incentiva la libre asociaciéon de sus
empleados.

La empresa no cuenta con un programa formal asociado al tiempo libre de sus empleados,
con un programa formal que facilite la vinculacion entre la vida laboral y personal de sus
empleados, y con un programa formal que facilite el cuidado personal de sus empleados,
sin embargo le ofrece a sus empleados ciertas acciones que facilita la vinculacion entre la
vida laboral y personal y el cuidado personal de sus empleados. La empresa promueve €
incentiva la libre asociacion de sus empleados.

La empresa no cuenta con un programa formal asociado al tiempo libre de sus empleados,
No promueve e incentiva la libre asociacion de sus empleados. Cuenta con un programa
formal unicamente para algunos niveles organizacionales, que facilita la vinculacion entre
la vida laboral y personal de sus empleados (deportes y recreacion, cumpleafios,
voluntariado, entre otros). Cuenta con un programa formal Unicamente para algunos
niveles de la organizacion, que facilita el cuidado personal de sus empleados (salon de

belleza, gimnasio, asesoramiento peso, nutricional, etc.).
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La empresa cuenta con un programa formal asociado al tiempo libre de sus empleados, el
cual toma en cuenta la antigiiedad, el cargo, la experiencia laboral, entre otros. Promueve
e incentiva la libre asociacion de sus empleados. Cuenta con un programa formal para los
distintos niveles organizacionales, que facilita la vinculacién entre la vida laboral y
personal de sus empleados (deportes y recreacion, cumpleafios, voluntariado, entre otros).
Cuenta con un programa formal Uinicamente para algunos niveles de la organizacion, que
facilita el cuidado personal de sus empleados (salon de belleza, gimnasio, asesoramiento
peso, nutricional, etc.).

La empresa cuenta con un programa formal asociado al tiempo libre de sus empleados, el
cual toma en cuenta la antigiiedad, el cargo, la experiencia laboral, entre otros. Promueve
e incentiva la libre asociacion de sus empleados. Cuenta con un programa formal para los
distintos niveles organizacionales, que facilita la vinculacion entre la vida laboral y
personal de sus empleados (deportes y recreacion, cumpleafios, voluntariado, entre otros).
Cuenta con un programa formal para los distintos niveles de la organizacion, que facilita
el cuidado personal de sus empleados (salon de belleza, gimnasio, asesoramiento peso,

nutricional, etc.).

3.3. Cuidado a dependientes

La empresa no cuenta con un programa para el cuidado de familiares dependientes de sus
empleados.

La empresa facilita el cuidado de familiares dependientes, Unicamente para algunos
niveles organizacionales.

La empresa cuenta con un programa formal para el cuidado de familiares dependientes
Unicamente para algunos niveles organizacionales (actividades educativas de los hijos y
asistencia geriatrica a dependientes).

La empresa cuenta con un programa formal para el cuidado de familiares dependientes
Unicamente para algunos niveles organizacionales (actividades educativas de los hijos y
asistencia geriatrica a dependientes). Realiza actividades y programas para facilitarle a sus
empleados el cuidado de sus hijos (guarderias, programas después de clases, planes

vacacionales, otros).
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La empresa cuenta con un programa formal para el cuidado de familiares dependientes
para los distintos niveles organizacionales (actividades educativas de los hijos y asistencia
geriadtrica a dependientes). Realiza actividades y programas para facilitarle a sus
empleados el cuidado de sus hijos (guarderias, programas después de clases, planes

vacacionales, otros).

Apoyo financiero

La empresa no les brinda apoyo financiero a sus empleados.

La empresa no cuenta con un programa formal de apoyo financiero para sus empleados,
pero si les brinda ayuda econémica ocasionalmente.

La empresa cuenta con un programa formal de apoyo financiero unicamente para algunos
niveles organizacionales. El apoyo financiero contempla solamente la adquisicion de
vivienda.

La empresa cuenta con un programa formal de apoyo financiero para los distintos niveles
organizacionales. El apoyo financiero incluye adquisicion de vivienda y adquisicion de
vehiculos.

La empresa cuenta con un programa formal de apoyo financiero para los distintos niveles
organizacionales. El apoyo financiero incluye adquisicion de vivienda, remodelacion del

hogar, adquisicion de vehiculos, cuestiones personales, entre otros.

Participacion en la comunidad

En la empresa no existen practicas que incentivan a los miembros de la misma al
desarrollo de un sentido de responsabilidad social con el pais.

En la empresa existen practicas y programas que incentivan a los miembros de la misma
al desarrollo de un sentido de responsabilidad social con el pais.

En la empresa existen préacticas y programas que incentivan a los miembros de la misma
al desarrollo de un sentido de responsabilidad social con el pais. Se elabora, sin la
participacion de los trabajadores, un programa de ayuda a la comunidad.

En la empresa existen préacticas y programas que incentivan a los miembros de la misma

al desarrollo de un sentido de responsabilidad social con el pais. Se elabora en conjunto
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con los trabajadores un programa de ayuda a la comunidad. Los empleados colaboran en
la implementacion de planes para ayuda en casos de desastres y donaciones para la
comunidad.

En la empresa existen préacticas y programas que incentivan a los miembros de la misma
al desarrollo de un sentido de responsabilidad social con el pais. Se elabora en conjunto
con los trabajadores un programa de ayuda a la comunidad. Los empleados colaboran en
el disefio, elaboracion, evaluacion e implementacion de planes para ayuda en casos de

desastres, donaciones para la comunidad, planes de patrocinio, entre otros.

3.6. Participacion e intervenciones que involucren cambio de cultura

La empresa no cuenta con programas que incentivan la inclusion y diversidad del
personal. No existe variedad cultural, econdmica y social del personal que trabaja en la
organizacion. No cuenta con un programa que formal que incentiva la ayuda y el cuidado
ambiental.

La empresa no cuenta con programas que incentivan la inclusion y diversidad del
personal. Existe variedad cultural, econémica y social del personal que trabaja en la
organizacion. No cuenta con un programa que formal que incentiva la ayuda y el cuidado
ambiental.

La empresa cuenta con programas que incentivan la inclusion y diversidad del personal.
Existe variedad cultural, econémica y social del personal que trabaja en la organizacion.
No cuenta con un programa que formal que incentiva la ayuda y el cuidado ambiental.

La empresa cuenta con programas que incentivan la inclusion y diversidad del personal.
Existe variedad cultural, econémica y social del personal que trabaja en la organizacion.
Incentiva en sus empleados la ayuda y el cuidado ambiental.

La empresa cuenta con un programa formal que incentiva la inclusion y la diversidad del
personal. Existe diversidad cultural, economica y social del personal que trabaja en la
organizacion. Cuenta con un programa formal que incentiva la inclusion y desarrollo de la
mujer, permitiéndole a la misma ocupar cualquier cargo en la organizacion y expresar sus

ideas y opiniones en cuanto a la toma de decisiones. Cuenta con un programa formal, el
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cual incentiva la ayuda y el cuidado ambiental, incluyendo programas de concientizacion,

programas de reciclaje, entre otros.

4. Desempeiio y reconocimiento

1)

2)

3)

4)

5)

4.1. Desempeiio

La empresa no cuenta con un sisttema formal de evaluacién del desempefio, tanto
individual como organizacional, asi como tampoco cuenta con un sistema que permite la
administracion de la evaluacion del desempefio organizacional. No se discute con los
empleados la fijacion de las metas asociadas a la evaluacion del desempefio posterior. No
hace seguimiento al cumplimiento de las metas planteadas. No se discuten los resultados
alcanzados.

La empresa cuenta con un sistema formal de evaluacion del desempefio individual; pero
no tiene un sistema formal de evaluacion del desempefio organizacional. No cuenta con
un sistema que permite la administracion de la evaluacion del desempefio organizacional.
No se discute con los empleados la fijacion de las metas asociadas a la evaluacion del
desempefio posterior. No hace seguimiento al cumplimiento de las metas planteadas. No
se discuten los resultados alcanzados.

La empresa cuenta con un sistema formal de evaluacion del desempefio, tanto individual
como organizacional. No cuenta con un sistema que permite la administracion de la
evaluacion del desempefio organizacional. Se discute con los empleados la fijacion de las
metas asociadas a la evaluacion del desempefio posterior. No hace seguimiento al
cumplimiento de las metas planteadas. Se discuten los resultados alcanzados.

La empresa cuenta con un sistema formal de evaluacion del desempefio, tanto individual
como organizacional y con un sistema que permita la administracion de la evaluacion del
desempefio organizacional. No se discute con los empleados la fijacion de las metas
asociadas a la evaluacion del desempefio posterior. Se hace seguimiento al cumplimiento
de las metas planteadas, y se discuten los resultados alcanzados durante un periodo
determinado.

La empresa cuenta con un sistema formal de evaluacion del desempefio, tanto individual

como organizacional y con un sistema que permita la administracion de la evaluacion del
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desempefio organizacional. Se discute con los empleados la fijacion de las metas
asociadas a la evaluacion del desempefio posterior. Se hace seguimiento al cumplimiento
de las metas planteadas, y se discuten los resultados alcanzados durante un periodo

determinado.

4.2. Reconocimiento

La empresa no cuenta con un sistema formal de reconocimiento en efectivo y no en
efectivo. No planifica y evalda la relacion existente entre los incentivos planteados y los
resultados obtenidos. No otorga reconocimiento no en efectivo a los trabajadores de la
organizacion.

La empresa cuenta con un sistema formal de reconocimiento en efectivo. No tiene un
sistema formal de reconocimiento no en efectivo. No planifica y evalia la relacion
existente entre los incentivos planteados y los resultados obtenidos. No otorga
reconocimiento no en efectivo a los trabajadores de la organizacion.

La empresa cuenta con un sistema formal de reconocimiento en efectivo y no en efectivo.
No planifica y evalaa la relacion existente entre los incentivos planteados y los resultados
obtenidos. Otorga reconocimiento no en efectivo a los trabajadores de la organizacion.

La empresa cuenta con un sistema formal de reconocimiento en efectivo y no en efectivo.
Planifica y evalda la relacién que existe entre los incentivos planteados y los resultados
obtenidos. Otorga pocos reconocimientos no en efectivo a los trabajadores de la
organizacion.

La empresa cuenta con un sistema formal de reconocimiento en efectivo y no en efectivo.
Planifica y evalaa la relacién que existe entre los incentivos planteados y los resultados
obtenidos; y en caso de ser necesario, replantea los incentivos. Otorga una gran variedad
de reconocimiento no en efectivo a los trabajadores de la organizacion, como placas,

certificados, reconocimiento verbal, premio de excelencia, empleado del mes, entre otros.

5. Desarrollo y oportunidades de carrera

1)

5.1. Oportunidades de aprendizaje

La empresa no le brinda a sus empleados oportunidades de aprendizaje en la organizacion.
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2) La empresa no cuenta con una planificacion formal que le proporciona a sus empleados
oportunidades de aprendizaje.

3) Laempresa cuenta con una planificacién formal que le proporciona, inicamente a algunos
niveles organizacionales, oportunidades de aprendizaje.

4) La empresa cuenta con una planificacién formal que le proporciona a los distintos niveles
organizacionales oportunidades de aprendizaje. Le brinda a sus empleados conocimientos
informales como seminarios, conferencias y charlas de autodesarrollo.

5) La empresa cuenta con una planificaciéon formal que le proporciona a los distintos niveles
organizacionales oportunidades de aprendizaje. Le brinda a sus empleados conocimientos
formales como universidades corporativas, estudios especializados, nuevas tecnologias,
etc.; conocimientos informales como seminarios, conferencias y charlas de autodesarrollo;

y respaldo financiero para realizar estudios posteriores.

5.2. Oportunidades de desarrollo

1) La empresa no le brinda a sus empleados oportunidades de desarrollo en la organizacion.

2) La empresa no cuenta con un programa formal que le proporciona a sus empleados
oportunidades de desarrollo.

3) La empresa cuenta con un programa formal que le proporciona unicamente a algunos
niveles organizacionales oportunidades de desarrollo.

4) La empresa cuenta con un programa formal que le proporciona a los distintos niveles
organizacionales oportunidades de desarrollo. Dicho programa toma en cuenta el
desarrollo de carrera, planes de sucesion y rutas de carrera.

5) La empresa cuenta con un programa formal que le proporciona a los distintos niveles
organizacionales oportunidades de desarrollo. Dicho programa toma en cuenta el
desarrollo de carrera, planes de sucesion, rutas de carrera, rotacion por los diferentes
cargos de la organizacion y trabajos o asignaciones en el extranjero Tiene un programa

formal de reclutamiento interno para la ocupacion de vacantes.

5.3. “Coaching/Mentoring”

1) La empresa no les brinda a sus empleados “coaching/mentoring”.



Camifia y Goncalves Estudio del sistema de compensacidn total
en empresas de telefonia mévil (caso Venezuela)

157

2) Laempresa no cuenta con un programa formal de “coaching7mentoring”.

3) La empresa cuenta con un programa formal de “coaching/mentoring” Unicamente para
algunos niveles organizacionales.

4) La empresa cuenta con un programa formal de “coaching/mentoring” para los distintos
niveles organizacionales; €]l mismo consiste en tener acceso a expertos externos.

5) La empresa cuenta con un programa formal de “coaching/mentoring” para los distintos
niveles organizacionales; €l mismo consiste en tener acceso a expertos tanto internos
como externos, programa para la formacion de coaches u otras formas de coaching

interno.
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ANEXO C
Cuadro resumen de las practicas claves consideradas por las empresas para

cada una de las subdimensiones del modelo de compensacion total de la

World at Work (2006).
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Compensacion
Pago fijo

Pago variable

Incentivos a corto y largo
plazo

Beneficios

Pago por tiempo no
trabajado en el lugar de
trabajo y fuera

Salud y bienestar

Otros beneficios

Balance de vida-trabajo

Flexibilidad en el puesto
de trabajo

Tiempo libre remunerado
y no remunerado

Cuidado a dependientes
Apoyo financiero

Participacion en la
comunidad
Participacion e
intervenciones que

involucren cambio de
cultura organizacional

Desempeiio y
reconocimiento

Desempefio

Reconocimientos

Desarrollo y
oportunidades de
carrera
Oportunidades de
aprendizaje
Oportunidades de
desarrollo

“Coaching / Mentoring”
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CTICAS CLAVES

Empresa 1

Escala salarial (valoracion)

Estandarizacion de esquemas de

compensacion variable

No se identificaron

No se identificaron
Adecuacion de planes médicos
segln el tamafio familiar e
ingresos del empleado
Beneficios de celulares

No se identificaron

No se identificaron

No se identificaron

No se identificaron
Proyecto comunidad y mesas

técnicas

Inclusién en las comunidades

No se identificaron

No se identificaron

No se identificaron
No se identificaron

No se identificaron

Empresa 2

Estudios de mercado y costo
de vida

No se identificaron

No se identificaron

No se identificaron

Examenes tutoriales anuales /
Examenes pre vacacionales

Ley de alimentacion mas
favorable

No se identificaron

No se identificaron

Desarrollo de planes
vacacionales a nivel nacional

No se identificaron

Voluntariado (Plan kilos de
felicidad)

Programa reciclaje

Evaluaciéon de desempefio
(anual, supervisor-
supervisado)

No se identificaron

No se identificaron

Portal de postulaciones
internas

No se identificaron
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Empresa 3

Nivel del cargo (garantiza
equidad y competitividad)

Evaluacion de objetivos

No se identificaron

No se identificaron

No se identificaron

Caja de ahorro

No se identificaron
No se identificaron
No se identificaron

No se identificaron

Inclusion de los trabajadores
en los proyectos de la
comunidad

Programa de concientizacion

Objetividad de las
evaluaciones

Reconocimiento no en
efectivo

Desarrollo de distintas formas
de aprendizaje

Postulaciones internas

Programa de coaching y
mentoring dirigidos a lideres
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ANEXOD
Cuadro resumen de las oportunidades de mejora consideradas por las

empresas para cada una de las subdimensiones del modelo de 1a World at

Work (2006).



Camifia y Goncalves

Compensacion
Pago fijo

Pago variable

Incentivos a corto y largo
plazo

Beneficios

Pago por tiempo no trabajado
en el lugar de trabajo y fuera

Salud y bienestar

Otros beneficios

Balance de vida-trabajo

Flexibilidad en el puesto de
trabajo

Tiempo libre remunerado y no
remunerado

Cuidado a dependientes
Apoyo financiero

Participacion en la comunidad
Participacion e intervenciones

que involucren cambio de
cultura organizacional

Desempeiio y
reconocimiento

Desempefio

Reconocimientos

Desarrollo y oportunidades
de carrera

Oportunidades de aprendizaje
Oportunidades de desarrollo

“Coaching/Mentoring”
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OPORTUNIDADES DE MEJORA

Empresa 1

No se identificaron

Mayor estandarizacién

No se identificaron

Normar estos beneficios

Capacidad de respuesta y
calidad del servicio de planes
médicos

Normar el beneficio de
asignacion de celulares

No se identificaron

Explotar este tipo de
elementos
Explotar estos elementos
basandose en la competencia
Revisar y explotar préstamos
de vivienda
No se identificaron

Crear conciencia en los
trabajadores para que se
involucren

Mayor compromiso de
supervisores en la evaluacién
de desempefio

Alinear el sistema de
reconocimientos con la
misién y vision de la empresa

No se identificaron

Estructurar un plan formal de
desarrollo

No se identificaron

Empresa 2

Monitoreo del mercado y la
comunicacion con los
trabajadores
Anlisis de los factores a los
que se remunera

No se identificaron

Reposos sean canalizados por
el TVSS

Busqueda de alternativas de
atencion primaria de salud
(mayor rapidez)
Monitoreo del mercado en
cuanto a beneficios no
salariales

Mayor comunicacion y
actualizacion de sistemas

Estudiar otros beneficios en
esta area

Bisqueda de mayores
beneficios

Posibilidad de planes por
nivel jerdrquico
Integrar mayor cantidad de
empleados a estos planes

Ampliar el desarrollo de
acciones de este tipo y
concientizar a los empleados

Megjorar el feedback

No se identificaron

Mayor desarrollo y
formalizacion
Desarrollar programas
formales

No se identificaron
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Empresa 3

No se identificaron

Crear un sistema de objetivos
/ Cultura de medicion

No se identificaron

Mercadear este tipo de
beneficios para darle mayor
importancia

No se identificaron

Mercadear mas estos
beneficios hacia los
empleados

Fomentar la efectividad en el
lugar de trabajo

Mercadear mas este tipo de
acciones

No se identificaron

Potenciar y madurar acciones
de este tipo

No se identificaron

Ampliar el desarrollo de
acciones de este tipo

Maduracién del modelo de
desempefio para una
evaluacién mas objetiva

Incentivar y mantener una
cultura de reconocimientos

No se identificaron
No se identificaron

No se identificaron



