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RESUMEN

Los objetivos organizacionales y los sistemas aepemsacion son dos elementos de suma
importancia dentro de cualquier organizacién, y& aquna orienta el destino de las
organizaciones y la otra determina los distintpsgide retribuciones que seran brindadas a
sus trabajadores. Por esta razén toda organizdeidm tener claro hacia donde se dirige y
qué sistema de pago va emplear para llegar al mgardesea. La presente investigacion
busca determinar el comportamiento del modelo depemsacion total ante un cambio en
los objetivos de negocio. Dicho estudio se llewdabo en las empresas pertenecientes al
area de consultoria en Ingenieria, Procura y Qargtn (IPC), analizando tanto sus
objetivos como sus sistemas de compensacion ereraddp 2005-2007. En la zona
metropolitana de Caracas existen actualmente ddhor@anizaciones de Consultoria de
Ingenieria IPC las cuales fueron invitadas a ppetic El disefio de investigacion es no
experimental y de tipo descriptivo. Asi mismo,raportante resaltar que se trata de una
investigacion de tipo transversal, ya que el estgdillevara a cabo en un solo momento.
La poblacién estudiada esta conformada por todo&krentes encargados de la Gerencia
General y por el departamento de Recursos Humanoadh organizaciones, esto debido
a que ellos representan una figura de gran jer@mr@ni los procesos de disefio y
modificacion tanto a los objetivos organizacionalesio a los sistemas de compensacion
respectivamente. Para recolectar la informacidevamte para el estudio se procedié a
realizar entrevistas no estructuradas, guiadasupanstrumento que fue diseflado para
obtener informacién de las caracteristicas de ljstivos de negocio y los componentes
del sistema de compensacion.

Esta investigacion resulta pertinente ya que paggcsir una tendencia en el mercado a
realizar cambios en los objetivos organizaciongle® sin vincular estos al sistema de
compensacion, lo que es contrario a lo que se atreual respecto en todas las teorias de

planificacion.

Palabras claves Objetivos organizacionales, Sistemas de comp&nsaConsultoria en Ingenieria (IPC), Gerencia

General, Recursos Humanos.
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INTRODUCCION

Las organizaciones son grupos de personas conngsggbdades especificas que
actlan de manera conjunta, orientadas al lograndebjetivo concreto, el cual es previamente
establecido por la misma. Todas las organizaciposeen una serie de elementos, tales como:
un propdsito, una estructura, una poblacion deopess y una estrategia organizacional
(Mintzberg, 1992).

Los directivos hoy en dia afrontan la importantedade establecer metas y objetivos
destinados a satisfacer las necesidades de laizaigeim. Las metas crean legitimidad para la
organizacion al proporcionar la base logica dexsstencia y son las que guian las acciones de
sus miembros y establecen los estandares para ipedir el rendimiento organizacional. Por
su parte, los objetivos tienen multiples faceta® ypueden aplicar a diferentes niveles de la
empresa. El establecimiento de la mision o metésales sirve para delimitar las
pretensiones generales de la organizacion, miegtrasl establecer las metas operativas (las
cuales son mas especificas) se logra determinamdpgaciones de los departamentos
individuales, las divisiones o los grupos de trab@fodge, B. J.; Anthony, W. P.; Gales, L.
M., 2003).

Esta investigacion analiza los objetivos organaaies no como un elemento aislado
dentro de la estrategia de la organizacion, simoocan elemento relacionado con toda la
actividad productiva de la misma, asi como su i@tacon los sistemas de compensacion, los
cuales pueden definirse como todas aquellas retobes financieras y no financieras,
prestaciones o beneficios tangibles que se otoagjarabajador como consecuencia de una
relacion laboral (Morales y Velandia, 1999).



Objetivos Organizacionales y Sistemas de Compedsaci 7

Segun World at Work (2006) un sistema de compe@sgudsee cinco elementos que
constituyen la compensacion total, en donde cadaderestos elementos es disefiado con las
practicas, programas, elementos y dimensiones meergunto logran definir la estrategia de
una organizacion para atraer, retener y motivau gpersonal. Estos elementos son los
siguientes:

e Compensacion

» Beneficios

e Vida — Trabajo

» Desempefio y Reconocimiento

* Desarrollo y oportunidades de Carrera.

La importancia de la investigacion radea la vinculacion de ambas variables, ya que

no hemos encontrado antecedentes de estudiosamasdiaracteristicas.

Estructuralmente el proyecto se divide en ochocég)itulos que se presentan de la

siguiente manera:

» Capitulo I: plantea el problema de investigacion, ademas sstmauuna introduccion
al tema indicando la trascendencia y la necesighthmo.

e Capitulo II: contempla el objetivo general y los objetivos effims de la

investigacion.

» Capitulo lll: corresponde al marco tedrico, el cual contienddse tedrica de la
investigacion, presentando de manera breve lasasoenfoques y conceptos
referentes al tema en estudio.

e Capitulo VI: se refiere al marco referencial en donde se prasera vision general de
las organizaciones sometidas al estudio.
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» Capitulo V: corresponde al marco metodoldgico, a través dal $®1 especifican las

herramientas y el camino seguido para lograr lastigacion.

» Capitulo VI: se refiere a la presentacion y analisis de loglteetos obtenidos en la

investigacion.

e Capitulo VII: se lleva acabo la discusion de resultados queriuebjeto de andlisis

en el capitulo anterior.

» Capitulo VIII: se presentan las conclusiones a las cuales sediegon el estudio, y

las recomendaciones realizadas a futuras invesiigss
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad las organizaciones se han vigtatadas por las consecuencias de la
globalizacién en el mundo de los negocios; el deBarde nuevas tecnologias, los efectos de
un entorno dindmico y cambiante, asi como mercado® vez mas competitivos. Estos
elementos han generado que dichas organizacionesaseen la necesidad de adaptar sus

politicas y directrices a dicha realidad. (Chiatena002).

La forma dinamica en la que se presenta el entorganizacional hoy en dia esta
situando a las compafias en sectores que expeameambios de forma drastica. Factores
como la liberacion, privatizacion o desregularidacdel mercado (entre otros), son una
muestra de los cambios que colocan a la empresaa&gonstante evaluacion de estrategias
de cara al futuro inmediato. (Hesselblein., Goiids., Beckhard, 1998)

Las organizaciones deben saber administrar laswopdades coyunturales para que
las variaciones en el mercado, la falta de conaritos y los adelantos tecnoldgicos no se
conviertan en amenazas para estas. La supervivdacima organizacion dependera de la
capacidad que tenga para convertir sus recursozcggos en fortalezas y no en debilidades y

vulnerabilidades (Sallenave, 1994).

Para toda organizacion resulta fundamental estblecia donde desea o le conviene
dirigir el negocio, de forma tal que se pueda iIsécanayor ventaja de las oportunidades

presentes y el entorno en general en el que séestéso. De igual modo, es determinante el
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plasmar dicha direccion del negocio, haciendo wssu$ recursos y procesos para constituir

un plan estratégico, el cual contenga los objetirganizacionales (Sallenave, 1994).

En este sentido, Dipres (2003) sefiala que la jdtanibn estratégica es un proceso de
evaluacion sistematica del negocio, definiendotodge a largo plazo, objetivos cuantitativos
e identificando metas, desarrollando estrategiaa glganzar dichos objetivos y localizando
recursos para llevarlas a cabo.

En la medida que se ha desarrollado la teoria disfeeacion estratégica y su préactica,
la mayoria de las compafiias terminan reconocienddigos de estrategia: la de unidades de
negocio y la organizacional. La primera es la eyeda de describir el curso de las actividades
de la organizacion, mientras que la segunda sesotiacen la composicion de su portafolio de
unidades estratégicas de negocio. Esto permitforfaalizacién de procesos de planeacion
gue son sometidos anualmente a la revision detdadalkectiva para su aprobacion (Porter,
2005).

Algunos autores sefialan que la planeacion estecaté engafiosamente sencilla, ya
gue analiza la situacion actual y la que se espana el futuro, determina la direccion de la
empresa y también desarrolla medios para logramisén. En realidad, este es un proceso
muy complejo que requiere de un enfoque sistemdtara identificar y analizar factores
externos a la organizacion y confrontarlos condagacidades de la empresa (Koontz &
Weihrich, 1994).

Con lo cambiante del mundo actual, las organizas@® estan viendo en la necesidad
de lograr una mayor eficiencia en sus procesoslat@fipaciones estratégicas, revisando y
replanteando cada vez con mayor frecuencia logiwtigea seguir. Mercados muy variantes,
recesiones econOmicas, innovaciones tecnologease otras, hacen de las empresas
unidades mas dindmicas que deben estar cada vgrepasadas para los cambios propuestos
por el entorno. (Hodge, B. J.; Anthony, W. P.; Gale M., 2003).
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En ocasiones, a medida que la organizacién vandgraus objetivos, es necesario
establecer nuevas metas o modificar objetivos ymides previamente, en funcién de los

cambios que se producen en los negocios y en sumes. (Koontz & Weihrich, 1994).

Este establecimiento de objetivos comprende una ¢ascial en todo proceso de
planificacion estratégica, el cual va a contenetot@bjetivos a largo como a corto plazo. Los
objetivos estratégicos, a largo plazo, se form@arbase al enunciado del propésito de la
empresa. Después, estos objetivos a largo plagoesken utilizar para establecer objetivos de
negocio, también llamados organizacionales o ddimeanto, los cuales se plantean a corto
plazo, por lo general tienen fecha limite y se egan de forma cuantitativa (Byars & Rue,
1983).

Los objetivos se pueden definir de forma generalatas intenciones que se ocultan
detrds de las decisiones y acciones que toma kEniaagion, o los estados mentales que

conducen a los individuos a hacer lo que hacent@derg, 1992).

Por su parte, autores como Byars y Rue (1983) afirque el concepto de objetivos
estratégicos se refiere a una situacion deseadéqmpresa intenta lograr a largo plazo, es

una imagen que la organizacion pretende parawaiofut

La comprension de las estrategias organizaciors&@dsa convertido a lo largo de la
historia en un tema de gran interés, pero en lowas afios ha sido punto algido en cuanto a
la desconexion que parece haber entre la estrategia tal y su ejecucion. Es por ello que en
la actualidad las organizaciones se han visto eedasidad de incorporar nuevos y modernos
métodos para la realizaciéon de esta fundamenta,taomo por ejemplo integrando todas las
areas que hacen a la organizacién a la hora deael planificacion estratégica, en busca de
la eficiencia y rentabilidad del negocio (MankinsS&eel, 2005).

En este sentido, el departamento de recursos hwamople una funcion crucial, ya
gue en una medida considerable, la eficiencia eogue puede ser operada una empresa

depender& de la forma en la que el personal pusdatitizado para el logro de objetivos.
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Dicho departamento es el encargado de procurar divawion necesaria para que los
empleados realicen su mejor esfuerzo en el cumgtitoidel trabajo y en consecuencia se
pueda evaluar y remunerar sobre la base de lastmanibnes individuales a la organizacion
(Chruden y Sherman 1981).

La relacién entre los objetivos organizacionalegl ydesempefio de las personas,
concatenada mediante la compensacion, es la furb@dita de toda organizacion. Si los
trabajadores perciben que se les paga directaraarfitencion del cumplimiento de objetivos,
tales como aumentos de produccion, ahorro de costwsplimiento de metas de ventas,
presupuestos o plazos; comprenderan mas clarantentque forma deben ajustar su
desempefio a las expectativas organizacionalesugiréd por lo tanto las discrepancias entre

discurso y practica de trabajo (Chiavenato, 1999).

Dicha relacion entre los sistemas de compensacetgmportamiento organizacional
es importante y compleja. Existen una gran cantaaglanes de incentivos, todos ellos con
sus propios efectos y sus problemas, cuya ideaara&ti variar las remuneraciones que se les
otorgan a los empleados en proporcion a algunricritelacionado con el desempefio del
empleado en la organizacion y en consecuencia gab lde los objetivos del negocio.
(Werther & Davis, 1982).

Para garantizar la utilizaciébn 6ptima de los regsiren compensacién es necesario
contar con una administracion adecuada de los msisnh@ administracion de las
compensaciones empresariales se puede definir erpooceso de planear los factores a
incluir en el sistema salarial a nivel de la emargs sus trabajadores, incluyendo la
coordinacién, organizacion, comunicacion, aplicaci@ontrol y evaluacion del mismo
(Morales et al, 1999).

Las organizaciones utilizan la compensacion pasdvar a sus empleados a obtener
tanto sus objetivos personales como organizacienpte esta razon es de suma importancia
para la empresa lograr desarrollar un sistema apensacion que distribuya las recompensas

de forma efectiva, que se traduzca en trabajos esfiswulantes y satisfactorios para su
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personal y por lo tanto, conseguir, atraer y rateshecapital humano que la organizacién

requiere (Gibson, lvancevich y Donnelly, 1999).

Existen autores tales como Chruden & Sherman (1§84 sefialan que durante afios
las organizaciones han experimentado con diveisteagas, planes y estrategias para buscar
la forma de relacionar en forma efectiva el page qaciben los empleados con el

comportamiento asumido para lograr los objetivosaaips.

La administracion de los sistemas de compensas@ncuentra estrechamente ligada
a la supervivencia de la organizacion y a su platraggico de desarrollo. Las
compensaciones son parte fundamental de los coéstales de producciéon, por lo cual
representan un elemento de vital relevancia dedé&ola planificacion de las gestiones

financieras, de produccién y mercadeo (Morales. £19299)

Por compensacion se entienden todas aquellasusbiies financieras, servicios y
beneficios tangibles que se le otorgan al trabajadmo parte de la relacion de trabajo. La
compensacion pude materializarse de dos manereect®ique se le otorga al trabajador en
forma de sueldos y salarios, bonos, incentivogeeniros; e Indirecta, que se le brinda al

trabajador a través de pensiones, seguros, bargfatc. (Milkovich y Boudreau, 1997)

La compensacion puede ser vista desde dos pumt@sepempleado es una retribucién
por el esfuerzo y la inversion que ha hecho enadoe y en formacién, asi como la fuente
principal de ingreso, por lo cual constituye urtdacleterminante de su bienestar econémico y
social. Para los empresarios esta compensacioeseia costos de operaciones que deben ser
disefladas y administradas de manera equitativaty gntre los trabajadores (Morales et al.,
1999).

Esto quiere decir, que desde el punto de vistegresario se hace necesario contar
con un disefio de esquema de compensacion ajustadealidad de su organizacion, el cual
le permita identificar los factores claves que diglokiir su propio sistema para garantizar la

satisfaccion de los empleados.
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World at Work (2006) es una asociacion global dégsionales en el area de recursos
humanos, enfocada en el area de compensacion. @&orcréadores del concepto de
“compensacion total” que surge a partir del nueuatp de vista que se le da tanto a la
compensacion como a los beneficios, combinandeet@mnentos tangibles e intangibles cuyo

objetivo final es atraer, retener y motivar a labajadores.

El dinero que los empleados reciben por su serdsiale importancia para ellos, no
solo por lo relacionado con el poder adquisitivog(@n todo momento resulta fundamental),
sino por lo que puede brindarle en terminos de neumiento y status dentro de la

organizacion. (Chruden & Sherman, 1981)

Segun Pérez y Rodrigo (1998) un sistema de corap#msinadecuado conduce a
dificultades, sentimientos de ansiedad y descordigpor parte de los trabajadores y a
pérdidas de rentabilidad y competitividad para tganizacion. Esto puede traer como
consecuencias disminucion del esfuerzo del trabajatisconformidad, ausentismo y altos

niveles de rotacion de personal, entre otras.

En este sentido, el sistema de compensacion dédoecesstituido de forma integral,
logrando motivar y estimular a sus trabajadoresnjiéndoles a estos alcanzar sus objetivos
personales, los cuales a su vez, contribuyen ab ldg los objetivos organizacionales y al

cumplimiento del plan estratégico de la empresa.

Autores como Robert S. Kaplan y David P. Norton 008 plantean que
frecuentemente algunos elementos del sistema deermacion, como por ejemplo los

incentivos, no se encuentran alineados con lagtegtas organizacionales.

Para lograr una ejecucion eficaz del plan estredégi organizacion necesita ser capaz
de comunicar esa estrategia, asegurar que lossptammporativos se vean reflejados en los
planes de las diversas unidades y departamenéusit@j iniciativas estratégicas que cumplan

con el plan maestro, asi como alinear adecuadan@nieetas personales e incentivos con los
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objetivos estratégicos. De igual forma, la estiiatedg la empresa debe ser probada y adaptada

para mantenerse a tono con los cambios competiiiKaggdan y Norton, 2005).

Luego de un proceso de evaluacion de los distingzenarios en donde se podria
plantear el presente estudio, los investigadoresrgraron de gran interés realizarlo en el
sector de Empresas de Consultoria en Ingenieria pREsto que estas organizaciones
funcionan mediante la venta de proyectos a terceyoeste tipo de operacion esta
caracterizada por el constante cambio en la corftgdn de elementos requeridos por la
organizacion para producir el resultado final derdle. Adicionalmente, el mercado de
ingenieria durante el 2006 tuvo un cambio radicatigs a un decreto emitido por el Estado
Venezolano en donde se nacionalizarian todas lasesas que tenian convenios en el pais
para explotar petréleo. Estas empresas petrolet@angeras que tenian una demanda de
proyectos, ahora pasan a formar parte del Estagezeéano, convirtiéndose este en el Unico

demandante de este tipo de servicios.

Las primeras empresas de Consultoria de Ingen{#fi@) nacionales hacen su
aparicion en el mercado hacia la década del 5@semomento el mercado petrolero estaba
siendo operado por las empresas transnacionalesfiyensino hasta la década del 70, con la
nacionalizacion del petréleo, que surgi6 la opadad de conquistar nuevos negocios lo que
le brindo escenarios adicionales a las empresasgdmieria para explotar al maximo su

capacidad de servicio (Ditech, S.A.).

En la actualidad las principales empresas que omafo el area de consultoria de
ingenieria IPC en el area metropolitana son lasesiges:

Ditech: El Origen de la empresa se remonta hacia 1951 ouéws fundada TEC.S.A.,

empresa dedicada a trabajos de construccion. Biell974 establece una sociedad con la
empresa norte americana Frederic R. Harris INCe@slista en proyectos de infraestructura
portuaria. Para 1994 realiza una alianza con TE®kINha de las firmas IPC mas reconocidas

en el mundo por su capacidad tecnoldgica. Postaresto se consolida Estudios y Proyectos
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DITECH. S.A. como una empresa venezolana de inganmaultidisciplinaria, ejecutando
grandes proyectos en areas industriales como lap##toleo, gas y la petroquimica, que

resultan de gran importancia estratégica.

Empresas Y&V: Empresas Y&V nace como corporacion en 1985, afemdam se decide
integrar bajo un mismo esquema organizativo dei@esvalgunas areas adicionales a la
ingenieria, como son construccion y montaje, @pén y mantenimiento y los aspectos
relacionados a la medicion y supervision del impatd las obras en el medio ambielids.
una corporacion de servicios de clase mundialptidastrayectoria y liderazgo en las areas de
ingenieria y construccién, de operacion y mantesmimo, y de gestion ambiental,
especializada en los sectores petrolero, petroqajrmdustrial y de infraestructura, con base

en Venezuela y operaciones en América Latina, Bsthihidos y Canada.

Geohidra: es una empresa de consultoria y servicios profelesnde capital venezolano
especializada en las areas de Ingenieria, Ambié&weciencias, Manejo de Corrientes y
Desarrollo Social. Este trabajo lo realiza a trad@sus cinco Divisiones operativas: Division
Geociencias, Division Ingenieria, Division Ambient®ivision Manejo de Corrientes y
Divisién de Desarrollo Social, ha asumido y realizaxitosamente proyectos de gran alcance,
trascendencia y responsabilidad para la empresadarinacional e internacional, asi como
para la empresa publica, siendo el sector petrof@Etvoquimico y carbonifero Nacional los

mas representativo de nuestra experiencia.

Inelectra: fundada en 1968 en Venezuela, es una empresa queaatoda la cadena de
servicios desde los estudios de factibilidad, ingéam procura, gerencia de construccion y
construccion directa, hasta actividades de operagidider en el desarrollo de soluciones
técnicas integrales de alto valor agregado para settor energético mundial.

La fuerza de trabajo de inelectra esta integradanpis de 2000 profesionales y técnicos
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expertos en la realizacion de proyectos compl&eta entre las 50 empresas mas importantes
del mundo en el sector de energia e hidrocarbuesyna de las 3 mas grandes de América

Latina.

Jantesa: Fundada en el afo 1973 ingresa en el negocio deidig instalaciones de
produccién para la Industria Petrolera. En 198%z@&ana expansion de mercado abarcando
el area de produccion de gas, refinamiento, peinoiga, mineria y metales, generacion de
electricidad, textil, maderera y telecomunicaciories empresa ofrece servicios integrados
gue comprenden las responsabilidades de gerencigraigectos, ingenieria, procura y

construccion.

Otepi: Es una corporacion Latino Americana fundada en71Ppfveedora de servicios
integrales de gerencia, ingenieria, procura, coositbn, operacién, mantenimiento y
financiamiento de proyectos en los sectores dedlpetry gas, refinacion y petroquimica,
industrias basicas, manufactura e infraestructDessde hace 5 afos esta en el negocio de
produccién y operaciéon de campos de gas. Otepitausn mas de 500 profesionales, y

ademas cuenta con operaciones en mas de 15 paises.

Tecnoconsult Inicio sus operaciones en el sector eléctricol®67, para desarrollarse

después como lider de los sectores petrolero,qétrico y de energia. En la actualidad esta
conformada por un grupo de empresas internaciomsliescializadas en prestar servicios de
ingenieria, procura, construccion, operacion y ewintiento, a un amplio sector integrado
por la industria del petréleo, gas, petroquimicatepcia y energia eléctrica, mineria y

metalurgia, infraestructura, manufactura y ambiente
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Vepica: Fundada en la década de los 70, nace como unassnprientada al desarrollo de
proyectos de ingenieria, procura, construccion,ramp@n y mantenimiento. Vepica es
reconocida por su experticia en la ejecucion dgqutos para la industria del petréleo, gas,
guimica y petroquimica con una amplia experienniaedinacion, facilidades de produccion,
procesamiento y compresion de GAS, oleoductos igybs, distribucion y almacenamiento
de hidrocarburos, asi como en el disefio, constimcgioperacion de plantas de procesos,
manejo, almacenamiento y manejo de productos gagmjcpetroquimicos en mas de 1500

proyectos para mas de 50 clientes

Un elemento adicional que se consideré al momeatseteccionar este sector fue el
reporte publicado por CAVECON en Mayo del 2008 afiena que las empresas dedicadas a
la consultoria en el sector de ingenieria, handufransformaciones sustanciales a partir del
afio 2003 (luego del paro petrolero), especialmpotdos sucesivos hechos de centralizacion
del poder politico. Esto ha tenido un impacto nggagn la demanda de servicios debido a
gue el Estado venezolano se convirtid practicamentel Unico cliente del ya mencionado
sector a través de sus ministerios y empresas|opque en consecuencia el ambiente de
negocios se complicé notoriamente con la impladtacie nuevos procesos de seleccidon y

contratacion de servicios caracterizados por leepracia politica. (CAVECON, 2008)

Por todo lo antes mencionado, se hace necesamstudio que abarque las variables
expuestas y que proporcione informacion relevgrgenitiendo obtener conclusiones sobre
la alineacion de los sistemas de compensacion kantmodificacion de los objetivos
organizacionales en un grupo de empresas Consilierdngenieria pertenecientes al Area

Metropolitana, durante el afio 2009.

Finalmente, esta serie de elementos previamentgestqs nos impulsa a plantear la
presente investigacion, orientada a dar respuedta siguiente interrogante; Cual es el
comportamiento del modelo de compensacion ante uambio en los objetivos de negocio,
en las empresas Consultoras de Ingenieria IPC defte@ Metropolitana, en el periodo
2005-20077?



Objetivos Organizacionales y Sistemas de Compedsaci 19

CAPITULO I
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Partiendo de la pregunta de investigacion que Botok propuesto para la elaboracion
de este estudio, se ha planteado el siguiente\abggneral:

El objetivo General:

Determinar el comportamiento del modelo de compeésaante los cambios en los
objetivos de negocio de las empresas de Consulideialngenieria IPC en el area
Metropolitana durante el periodo 2005-2007.

Objetivos Especificos:

» Identificar las caracteristicas de los objetivosidgocio y analizar su comportamiento
en el periodo 2005-2007.

e Describir los componentes del sistema de compeisatdtal y analizar su
comportamiento en el periodo 2005-2007.

» Determinar la relacién que existe entre el compagato de los objetivos de negocio
y el comportamiento del sistema de compensaciah tot

* Presentar un conjunto de premisas que permitartraonsn modelo de compensacion

gue se ajuste al sector.
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CAPITULO 1Nl

MARCO TEORICO

3.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA.

La planificacion estratégica constituye un enfogbgetivo y sistemético para la toma

de decisiones en una organizacién (David, 1990).

El proceso continuo y sistematico de analisis ycudigdn, para seleccionar una
direccion que guie el cambio situacional y prodwmiciones que constituyan viabilidad,
venciendo la resistencia incierta y activa de optes®e en conocido como planificacion

estratégica (Cruz, 2006).

Otros autores sefialan que la planeacion estratézggcal proceso gerencial de
desarrollar y mantener una direccion estratégecaubl logre alinear las metas y recursos de

la organizacion con las oportunidades cambianteseeado (Kotler, 1990).

El uso de la planificacion estratégica es de muthidad para los niveles gerenciales
en una organizacion, ya que lograr enfrentar dendomas adecuada y eficiente a la

competencia y a las condiciones cambiantes pragilasntorno. (Lozano, 2002).

Para obtener mejores resultados en la utilizaceétaglaneacion estratégica numerosos

autores recomiendan velar por el cumplimiento desiguientes premisas:
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* Presencia y compromiso de todo el equipo directomel proceso.

» Convocar a todo el personal para el proceso densstnoi de informacion.

» Obtener la participacion y el compromiso de todpegkonal, a través de un proceso de
comunicacion de informacion eficiente.

* Uso de las herramientas adecuadas que posibilisgrorter del maximo posible de
alternativas (cursos de accion).

* Los miembros del equipo de direccion deben poseéilithades para cooperar en
trabajo grupal.

* En caso necesario, disponer de un experto en ekgogoara orientar eficientemente el
trabajo de los implicados. (Lozano, 2002).

Harold Koontz y Cyril O'Donnel (1973) sefalan gwe ilnportancia de realizar una

adecuada planificacion radica basicamente en caafrectos:

» Contrarresta la incertidumbre y el cambio.
» Fijala atencion en los objetivos.
» Se gana funcionamiento econdémico.

* Facilita el control.

La planificacion estratégica plantea numerosos fiog para las empresas, entre los
cuales se encuentran: brindar a la organizacion wmdad explicita de propésitos,
permitiendo el engranaje fluido de las partes, cieshdo la dispersion de esfuerzos y la
utilizacion inadecuada de recursos. De igual manpemmite establecer un mecanismo
permanente de evaluacién de las actividades, |b peiamite corregirlas o reorientarlas
minimizando la improvisacion en la toma de decieg(Cruz, 2006).

Debido a que el estilo de la planeacion esta vattulcon la filosofia de accion, Ackoff
(2000) establece tres filosofias de plantacibnagsiica que podrian estar presente en

cualquier organizacion:
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Planeacion conservadora o defensivaeesta basada en la estabilidad y
mantenimiento de la situacion existente, para spoavecho de experiencias
pasadas y proyectarlas hacia el futuro. La tomdedésiones se enfoca a buenos
resultados, sin tomar riesgos como para que lagtades sean los mejores, ya
que la planeacion no procura impulsar cambios ido&stlentro de la organizacion
ni explorar nuevas oportunidades ambientales

Planeacion optimizadora o analitica: esta dirigida a la adaptabilidad e
innovacion, apoyandose en mejorar continuamentegdagaciones y las practicas
vigentes en la organizacién. La toma de decisiseemnfoca a la obtencion de los
mejores resultados posibles para la organizaci@n, $£a minimizando recursos
para alcanzar determinado objetivo, 0 maximizariddesempefio para manejar
mejor los recursos.

Planeacion prospectiva u ofensiva: esta directamente enfocada a las
contingencias de la organizacién, basandose empuasta a futuro para poder
amoldarse a nuevas exigencias ambientales. La dendiecisiones esta vinculada
con hacer compatibles diversos interese involugashediante una conjuncién de
elementos capaz de obtener resultados que perslid@senvolvimiento natural
de la empresa, asi como su adaptacion a las centirg que pudieran surgir en

medio del cambio.

En la planeacién es primordial estipular los objet de los diversos departamentos, y

mas aun hacerse de los medios necesarios paraidtamph este sentido, una buena

planeacion debe siempre tomar en cuenta las futesdidades en las que se deberd llevar a

acabo las decisiones tomadas, ya que los plarreglszan para operar en el futuro. (Koontz y
O Donnel 1973).

Asi mismo, Koontz y O"Donnel (1973) identifican das objetivos o metas son un tipo de

plan, en el cual no solo se ve la finalidad de l&ngacion, sino que también se vislumbra

hacia donde se dirige la organizacion y sus actded (staff, direccion y control.). Y de este

modo lograr los objetivos organizacionales.
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Koontz y Weihrich (2007) clasifican los planes dssiguiente forma:

* Propositos o misionesidentifican la funcion basica de la empresa, cusdquier
parte de ella. Todo tipo de operacion organizade dener un proposito o mision
si ha de ser significativa. Algunos autores haaea distincion entre proposito y

mision, pero no es este el caso.

* Objetivos o0 metas: representan los fines hacia los cuales se encanlasa
actividades. No solo representan el punto finaladplaneacion, sino también el
destino al que se encamina la organizacion, lgiatéon del personal, la direccion

y el control.

» Estrategias: este término se utiliza para reflejar amplias fug& las operaciones
de una empresa. La estrategia se define como déandaacion de los objetivos
basicos a largo plazo de una empresa y la adogeidimeas de accion, asi como la

asignacion de recursos necesarios para la conéadaieiestas metas.

» Politicas: las politicas también son planes, puesto que sctamciones o ideas
generales que guian o encausan los razonamientégmalr decisiones. Las
politicas definen el &mbito en el que se tomard&ssiones y aseguran que sean

congruentes y contribuyan a un objetivo.

* Procedimientos: son planes que establecen un método obligatore glananejo
de las actividades, representando secuencias Ogicas de las acciones
requeridas. Son guias para la accion, no esqueenggersamiento, y detallan la

manera exacta en que deben cumplirse ciertasdaies.

» Reglas:establecen acciones especificas requeridas, siitparinguna discrecion
(no permite ninguna desviacion de la linea de agciormalmente son el tipo de

plan més sencillo.
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» Programas: son un conjunto de metas, politicas, procedimgneglas, encargos
de trabajo, pasos que hay que tomar, recursosgoaisumir y otros elementos
necesarios para llevar a cabo una actividad; ondim&nte estan apoyados por los

presupuestos.

* Presupuesto: es una declaracion de resultados esperados qexpsesan en
términos numeéricos. También son dispositivos detrobnsiempre y cuando
reflejen los planes. Un presupuesto puede expeesardérminos financieros, de
horas de mano de obra, unidades de producto, @s hwquina o en cualquier otro

termino mensurable.

3.2 OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

Chiavenato (1999) plantea que toda organizaciéeeasa finalidad, el concepto del
por que de su existencia y lo que va a realizdnjddea esto, deben definirse las metas,
objetivos comunes o también llamados generalesaderganizacion, y no comunes o
especificos al cargo del individuo. Este autor lse@ae si una organizacion no conoce cual es
la finalidad y por ende la direccion a seguir, e@triesgo de ir a la deriva y en ese caso seran

las condiciones del momento las que determinerhgaer.

Un objetivo organizacional es una situacion desepsala empresa intenta lograr, es
una imagen que la organizacion pretende para afdutAl alcanzar dicho objetivo, esa
imagen deja de ser ideal y se convierte en reallopianto, el objetivo deja de ser deseado y

se establece un nuevo objetivo para ser alcanéagloez, 2007)

Lépez (2007) sefnala que los objetivos organizadésn presentan las siguientes

caracteristicas:

* Son enunciados de forma escrita sobre resultadesr alcanzados en un periodo

determinado de tiempo.



Objetivos Organizacionales y Sistemas de Compedsaci 25

La actividad de una empresa y los puntos finaledadplaneacion se encuentran

orientados hacia los objetivos.

Los objetivos tienen jerarquias, y también formaa wed de resultados y eventos
deseados.

Los objetivos deben ser racionalmente alcanzabldgben estar en funcion de la
estrategia que se elija.

Los objetivos del negocio pueden ser considerado®@aquellas metas, fines, propdsitos
0 guias que debe alcanzar la organizacion y quendedr definidos en el plan de negocios y
plan operacional (Chiavenato, 1999).

Los objetivos deben formar una red, es decir, delségr relacionados y apoyarse, ya

gue de lo contrario podria haber una tendenciaahacbiusqueda de objetivos individuales,

gue terminen siendo perjudiciales para la orgaidna¢Byars y Rue, 1983).

La relacion que debe existir entre los objetivogaoizacionales es un factor

fundamental para evitar que algunas unidades demnlpresa puedan buscar objetivos

individuales que, aunque en apariencia son berséfiam esa unidad, pueden ser perjudiciales

0 no ir en beneficio de los intereses de la organim como un todo. (Byars y Rue, 1983).

Segun Freitas y Gonzéles (2006) los objetivqaueelen clasificar en:

Objetivos Comunes o0 GeneralesSon todos aquellos asignados a toda la organizacio
por igual. Son definidos por los responsables geitadades de negocio. El valor que
representa el nivel del cumplimiento, el minimol yréximo valor aceptado para el
resultado, es igual para todos los individuos qtegren la organizacion.

Objetivos No Comunes o EspecificosSon aquellos que estan bajo el control total de
un individuo. Se definen para la realizacion deejercicio especifico y deben estar
alineados con los objetivos comunes de la empEsaumplimiento de los objetivos

no comunes debe garantizar el cumplimiento del pieracional de la organizacion.
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Tabla N° 1

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Comunes No Comunes

_ Se asignan solo a algunos individyos
Se asignan a todo el personal de la )
ALCANCE L, o al personal que se determine en una
empresa o de la organizacion.

11%

gerencia, unidad o departamento.

Por lo general tienen un peso |de
~ | Por lo general pesan un 40% del total
PESO 60% del total de objetivo

n

_ de objetivos asignados a una persopa.
asignados a una persona.

Fuente: Freitas y Gonzalez (2006)

Otros autores plantean una clasificacion diferdet®s objetivos, tal es el caso de

Agustin Reyes Ponce (1975), el cual plantea:

» Objetivos individuales y colectivos:Se entiende por objetivos individuales a las
metas que persiguen los individuos dentro de larorgcion. El camino hacia el éxito
dentro de la empresa puede ser el objetivo de yteanto. Por su parte, si se habla de
un propietario, su objetivo podria ser colaborauea accion que sera benéfica para su

pais.

Por el contrario, se entiende por objetivos colesti aquellos que son
perseguidos por varias personas. Sin duda, estetivabjse puede identificar
parcialmente en los objetivos individuales, pera etguna frecuencia se oponen a
alguno de ellos. A la larga, los objetivos indiatks y colectivos tienden a

sincronizarse.
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Objetivos particulares y generales:Los objetivos generales estan conformados por
una serie de objetivos particulares. La relatividada que rige la clasificacion de los
objetivos en estos dos tipos. Esto significa queobjetivo puede ser particular o
general dependiendo de contra que otro objetivoceegparado. Esta clasificacion
reviste una gran importancia dentro de la admaxgin por resultados, para fijar los
objetivos de una seccion o una persona y siempgrdtaeconveniente tener a la vista

los objetivos generales dentro de los que ellaaactd

Objetivos subordinados o béasicosLos objetivos que son utilizados como medios
para alcanzar los objetivos béasicos se conocen ocolopetivos subordinados. En
cambio, se entiende por objetivos basicos, aqualloque de alguna manera se
detienen la intencion de la persona o instituciBr. necesario resaltar que, los
objetivos subordinados, aunque sean medios, sordiatos, es decir, que sino se
obtienen previamente, no se obtendran los objetiyeiserales; distintos de los
objetivos generales, que por su caracter de magistidogro depende de que se hayan
obtenido los objetivos subordinados. No es raro guebjetivo colateral llegue a
convertirse en un objetivo principal de un depaeatn, seccion e inclusive, de toda la

empresa.

Lograr la integracion de los planes es fundamentalse debe hacer ningun plan a

corto plazo si no contribuye a materializar el plaslevante al largo plazo. Los

administradores responsables deben revisar y madifias decisiones inmediatas para

determinar si contribuyen a los programas a lailgaop Los administradores subordinados

deben ser informados regularmente sobre los planasgo plazo de tal modo que tomen

decisiones congruentes con las metas de largo plaza compafia (Koontz y Weihrich,

2007).

Otra clasificacion de los objetivos, un poco mataltkela, es la proporcionada por

Rodriguez (2003), clasificacion que el autor expdss la siguiente manera:
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1. Por nivel jerarquico:
o Objetivos funcionales
o Objetivos generales
o0 Objetivos departamentales
2. Por su aplicacion:
o Objetivos colectivos
o Objetivos individuales
3. Por el tiempo:
o Objetivos a corto plazo
0 Objetivos a mediano plazo
o Objetivos a largo plazo
4. Por su intermediacion.
0 Objetivos mediatos
o Objetivos inmediatos
5. Por su naturaleza:
o Objetivos econémicos
o Obijetivos de servicio
o Objetivos sociales
6. Por su ambito:
o Objetivos organizacionales

o Obijetivos particulares

Los objetivos a corto plazo deberian servir e is@ula consecucion de los objetivos a
largo plazo, por lo que los objetivos a corto plpadrian ser el “como” conseguir cubrir los
objetivos declarados en planificacion de la orgaritm, de lo contrario cabe la posibilidad de
impedir o cambiar el plan a largo plazo. (Koont2Yonnel, 1973).
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3.3 TEORIA DE LA FIJACION DE OBJETIVOS:

La Teoria de la Fijacion de Objetivos se centradentificar los tipos de objetivos que
son mas eficaces para producir altos niveles dévanidn y resultados, asi como en explicar

las razones por las cuales los objetivos tienesesectos (Pérez, 2007)

El autor de la teoria Locke postula que los objetigonscientes y las intenciones son los
principales determinantes de la conducta. Una sledeacteristicas que mejor se observan en
la conducta intencional es su tendencia a mantermasta haber alcanzado sus objetivos. El
intento desempefia un papel importante en estatgarque el intento de trabajar hacia una

meta es una fuente importante de motivacion eralajo (Gibson y Ivancevich, 2001).

Segun Pérez (2007) esta teoria considera que jesvos seran motivadores cuando

incorporen las siguientes caracteristicas:

» Claridad: Los objetivos deben ser claros vy, si es posildigresstablecidos en
términos cuantitativos.

» Dificultad: Los objetivos deben ser dificiles aunque no inmgeside conseguir.

» Aceptacion: Para que sean motivadores, los objetivos debemcsgtados por
quienes deben esforzarse en conseguirlos.

» Participacion: La mejor forma de que la persona acepte los obgts permitirle
participar en el establecimiento de dichos objativo

» Retroalimentacién: Las personas deben saber la medida en que seszesfinan
permitido alcanzar lo objetivos, o el nivel hastagee se ha llegado en su

consecucion.

Gibson, Ivancevich y Donelly (1983) destacan comcke describe detalladamente los
atributos de los procesos mentales en la fijac®mljetivos. Estos atributos que él resalta

son:
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» La especificidad:es el grado de precision cuantitativa del mismo.
» Ladificultad: es el grado de eficacia o de rendimiento previsto
» La intensidad: corresponde al proceso de establecer objetivos determinar

como alcanzarlos.

Gibson e Ivancevich (2001) afirman que la secuedeiasucesos para establecer un

programa de fijacion de objetivos se encuentraaramdda de la siguiente manera:

Diagnostico sobre si las personas, la organizacignla tecnologia son las

adecuadas para alcanzar los objetivos.

* Preparar a los empleados, aumentando la interapei@onal, la comunicacion, el
entrenamiento y los planes de accion para la éijade objetivos.

» Resaltar los atributos de los objetivos, q debarcemprendidos por el jefe y por
sus subordinados.

» Llevar a cabo controles intermedios para podetizazalos ajustes necesarios en
los objetivos.

e Realizar una revision final para comprobar logemmos propuestos, los

modificados y los alcanzados.

En condiciones normales, la fijacion de objetivaeqe ser una poderosa tactica para
motivar a los empleados. Cuando se utiliza corneetde, con un seguimiento cuidadoso y un
apoyo activo por parte de la direccion, es posibijorar el rendimiento. Una adecuada
implicacion de la direccién puede conseguir quedogleados se esfuercen para alcanzar
objetivos especificos, relativamente dificiles, ggando para ellos una importante fuerza

motivadora (Gibson, Ivancevich y Donelly, 1983).
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3.4 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS:

La administracion por objetivos (APO) o direccidr pbjetivos data de la década de los
setenta, en la cual el autor Peter Drucker (1984Jidfini6 como el proceso de dirigir o

gerenciar con orientados basicamente a logro desoastados.

Koontz & Weihrich (1998) definen la administraci@or objetivos como un sistema
administrativo integral, en el cual se combinan fdema sistematica las actividades
administrativas basicas, persiguiendo deliberadémeincumplimiento eficaz y eficiente de

los objetivos organizacionales.

La administracion por objetivos enfatiza la impodia de pensar en términos de recursos
predeterminados hacia los objetivos. Propone degfiocomunicar y discutir las rutas
seleccionadas y las medidas de referencia que augemente se usaran para evaluar la

ejecucion y los logros. (Yoder, 1982).

Es un enfoque de administracion que se base ero@tlonde sistemas y se orienta al
logro de resultados, en el cual cada puesto dsfiseobjetivos en términos de resultados a
lograr (y no de actividades), que sean coheremggsecificos, prioritarios, desafiantes y
orientados al mejoramiento permanente. Esto sa lagravés de un estilo de liderazgo que
privilegia la participacion y la delegacion, de raan que dichos objetivos provoquen la
motivacion del personal, apuntalen la planificacioel control de gestion y sirvan como

marco de referencia para la administracion. (LOR82y).

Chiavenato (1999) indica que en la administraci@m pbjetivos se reconocen los

siguientes seis caminos:

1. Formulacién de los objetivos mediante el consenstos objetivos se establecen

entre gerentes y empleados, por consenso y sinnienp®. La superacion de estos
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objetivos debe representar un beneficio para lardzgcion y contener a su vez una

participacion del empleado en ese beneficio (prereimuneracion variable, etc.).

2. Compromiso personal en la ejecucion de los objetigdijados: Es necesario que el

personal evaluado acepte los objetivos y se comgteomalcanzarlos.

3. Actuacion y negociacién en la asignacion de recursgy medios necesarios para
alcanzar los objetivos: Si no hay recursos ni medios, los objetivos seator
inalcanzable. Estos recursos y medios pueden s&w taateriales (inversiones de
dinero), como humanos (inversiones personales gwacitacion y desarrollo

profesional de empleados).

4. Desempefio:La estrategia individual del empleado es fundaaiepara lograr los

objetivos de la organizacion.

5. Medicion constante:La evaluacion constante de los resultados y caaepar con los
objetivos fijados, la verificacion de los costobemeficios involucrados en el proceso.
Estas mediciones requieren fundamentos cuantitatbemfiables que den una idea

objetiva y clara del funcionamiento del procesocasio del esfuerzo de la persona.

6. Retroalimentacion intensiva y medicion conjunta cotinda: Debe existir en el
proceso informacion de retorno y amplio apoyo dedeunicacién para reducir la

disonancia y aumentar la coherencia.

Koontz & Weihrich (1998) sefialan que entre las @pales ventajas y desventajas que

ofrece la administracion por objetivos se encuentra

» Ventajas:

* Mejoras en la administracion gracias a la planeeci@entadas a resultados.

» Precision de las funciones y estructuras orgaropates, asi como de la delegacion
de autoridad.

* Estimulo del compromiso personal tanto con lostolge propios con los objetivos

organizacionales.
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» Desarrollo de controles eficaces, que permiten mezBultados y emprender

acciones correctivas, acerca del sistema y procksda®ntrol administrativo.

» Desventajas:

» Ineficiencia en cuanto a la ensefianza de este métod administradores deben
explicar a sus subordinados en que consiste, canedoha, por que se aplica, que
papel tendra la evaluacion de desempefio, y sobcelds beneficios que ofrece la
administracion por objetivos.

« La omision de pautas a quienes deben establecebjetvos. Los administradores
deben contar con premisas de planeacion y comaggrincipales politicas de la
organizacion.

» Se corre el riesgo de subrayar los objetivos aquezo a expensa de la solidez de
la organizacion a largo plazo.

* El riesgo de la inflexibilidad puede provocar qoe hdministradores vacilen en
modificar los objetivos aun si un cambio en lasdicpnes obligara a tales ajustes.

« El abuso de metas cuantitativas y la pretensionsae nimeros en aéreas en las
que no son aplicables.

 En ocasiones el excesivo énfasis en resultadosostoos presiona a los
individuos hasta el punto de inducirlos a incuetr conductas cuestionables. La
direccion general debe conceder alta prioridad adaducta ética, que debe

premiarse tanto como deben castigarse las actesdadorales.

3.5 SISTEMAS DE COMPENSACION:

Los procesos de compensacion constituyen los eleselandamentales para el
incentivo de los empleados dentro de la empresasiendo en cuenta los objetivos
organizacionales. (Chiavenato, 2002)
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El término de compensacién se traduce en todadlasjuetribuciones financieras y no
financieras, prestaciones o beneficios tangible® @e otorgan al trabajador como

consecuencia de una relacion laboral (Morales pivih, 1999)

Por su parte, Chiavenato (2002) define la compéhsamomo una retribucién, un
premio 0 un reconocimiento que se otorga a camdiendservicio, constituyendo un elemento

fundamental que se otorga a las personas por smge$o en la organizacion

La cantidad de retribuciones que un empleado eeegbde gran importancia por dos
razones fundamentales. En primer lugar le perngterthinar el nivel de salud, comodidad,
beneficios materiales y la seguridad econémicapyeele proporcionarse para €l y su familia.
En segundo lugar le otorga un status en la socigdadpodria medirse en términos de la
ubicacion de la habitacién, el vehiculo y prendavestir que puede adquirir con su salario.
(Chruden & Sherman, 1981)

Una de las formas utilizada por el departamentpetsonal para mantener y mejorar
rendimiento, la motivacion y satisfaccion de lospados es mediante el pago de sueldos.
Cuando estos son correctos, el personal tiene mumlglidades de sentirse satisfecho y

motivado con respecto a los objetivos de la orgaidn. (Werther y Keith, 1982).

En este sentido, los empleados intercambian suptierasfuerzo, conocimientos,
experiencia y capacidad para resolver problemaanio de recompensas valiosas que las

organizaciones tienen para su distribucion. (Chiate 2002)

Gibson, Ivancevich y Donnelly (1999) sefialan qudotsistema de compensacion

cumple con tres funciones principales dentro deiganizaciones:

1. Atraer personas para que ingresen en la organizacio
2. Garantizar la permanencia de los empleados enuassqs

3. Motivar a los empleados a lograr elevados nivetedesempenfio
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Para poder entender el sistema de compensacidmecesario desglosar cada uno de
sus componentes, para obtener mediciones y finddmeonclusiones. Las organizaciones
retribuyen el trabajo de sus empleados con compiemss que pueden ser tanto de caracter

financiero como no financiero (Chiavenato, 2002).

Chiavenato (2002) define cada uno de los tipos alapensacion de la siguiente

manera:

Compensacion Financiera:Se refiere al pago de beneficios tangibles comaries,
bonos, comisiones que el trabajador recibe a candeiolos servicios que presta en
determinado momento. El salario, que represergéeriento mas importante en el sistema de

compensacion, se refiere al pago realizado enaimen algin equivalente.
Las compensaciones financieras se otorgan de dosso

A. Directas: Se refiere a la contraprestacion que se percibeabhbjador por el
servicio prestado en el cargo que ocupa, pudieedmt®rgada por concepto de
tiempo de trabajo (30 dias de servicio 0 1 horaatteicio) o también por incentivo
al buen desempefio. Algunas de las compensacioretagi mas frecuentes son:

Salario Directo, Bonificaciones y Comisiones.

B. Indirectas: También conocidas como “Beneficios” se refiererpagjo de todo
aquello que no estd contemplado en las compensacidinectas, tales como:
Vacaciones, Servicios de proteccion de salud, tehifre de trabajo (dias de

descanso remunerados), horas extriansporte.

Compensacion No Financiera:En este caso, se entiende por compensaciones no
financieras a todas aquellas de caracter no luotatasi por ejemplo: Las
oportunidades de desarrollo, los reconocimienteguisdad en el empleo, libertad y

autonomia en el trabajo, calidad de vida y prommsoque sin duda afectan el
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rendimiento de los trabajadores junto con el siatdenremuneracion. Por esta razon es

necesario considerarla a todas en un conjunto.

3.6 ADMINISTRACION DE LOS SISTEMAS DE COMPENSACION :

La administracion de las compensaciones empresariabtd muy ligada a la
supervivencia de la empresa y a su plan estratégcdesarrollo, ya que permite crear los
principios de identidad, pertenencia y participadi@ todos los trabajadores en aras del éxito,
tanto del individuo como de la organizacion. (Mesay Velandia, 1999)

Sefiala Chiavenato (2002) que el conjunto de nognmscedimientos que se utilizan
para establecer estructuras de pago equitativalsrmrganizaciones es conocido como
Administracion de compensaciones.

Morales y Velandia (1999) alegan que las politoasforman la base del sistema de
compensaciones empresariales, las técnicas seganade traducir las politicas en practicas y
los objetivos son los resultados deseados. Partagymliticas de compensacion tengan éxito

deben mantener una equidad interna y conseguicamaetitividad externa.

 Equidad Interna: Se refiere a la comparacion que se realizan ease |
posiciones, los niveles de habilidades o producdentro de una sola empresa.
Entre sus bases se encuentra la contribucionvaldél trabajo a los objetivos

organizacionales.

« Competitividad Externa: Se refiere a la posicion relativa que tienen los
salarios de una organizacién en comparacion adl@sies que estan pagando
sus competidores. El nivel de salario se refieqgrainedio de la serie de tasas

que esta una empresa.
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3.7 ESTABLECIMIENTO DE LAS COMPENSACIONES EMPRESAR IALES.

Sefialan Morales y Velandia (1999) que existen ouparametros que deben ser

tomados en cuenta a la hora de disefiar un sisteroanapensaciones empresariales:

El puesto de trabajo: Es importante tener en cuenta su complejidady&l € como y

el por qué se hace.

» La persona que lo desempefiaEsencialmente debe considerarse en este punto los
niveles de rendimientos o aportes del grupo de esdpls, asi como el conocimiento y

las habilidades relacionadas con el trabajo.

* La empresa: Sus caracteristicas econdmicas el nivel de cagiordles. De igual
forma, el nivel tecnoldgico determina el tipo denmale obra que se debe utilizar
dentro de la organizacion. La economia de escddafigxibilidad o variedad de los

bienes o servicios a producir.

* Los Objetivos: Tanto los objetivos como el tipo de actividad égpuita que desarrolla
la empresa logran influir en el sistema salaria.dompensacion debe contribuir al
éxito de la organizacion al remunerar los compaegatos que estén alineados al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

3.8 COMPENSACION TOTAL

En el afio 1999 fue desarrollado un modelo de cosgmédn por la Asociacidén
Americana de Compensacion, al cual se le han inocadp nuevos elementos que han
permitido construir el modelo final de “compensaciétal” planteado por World At Work
(antigua Asociacion Americana de Compensacion) afie2006.

Segun World at Work (2006), existen cinco elementpse constituyen la

compensacion total, cada uno de estos elementdse®ado con las practicas, programas,
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elementos y dimensiones que en conjunto logramidédi estrategia de una organizacion para

atraer, retener y motivar a su personal. Estosexliezs son los siguientes:

1. Compensacion:Se refiere al pago otorgado por los empleadotes tabajadores por

los servicios prestados.

2. Beneficios: Son los programas utilizados para complementaagb en efectivo que
reciben los trabajadores. Con frecuencia estosramuas son utilizados para proteger
al trabajador y su familia de riesgos financiel&hos programas estan constituidos
por: la seguridad social (desempleo, discapacidadpo de seguros (seguro de vida,
médico, medicina preventiva) y pago por tiempo rabdjado (vacaciones, dias

feriados).

3. Vida — Trabajo: Partiendo de la importancia que tiene contribuim eb desarrollo
personal de cada trabajador existen un conjunfmtigcas, practicas y programas que
apoyan de forma activa al trabajador para alcaglzéxito, tanto en el trabajo como en
su hogar. El modelo de World at Work contemplaes@gttegorias que debe tomar en
cuenta la organizacién para apoyar el balance videbajo en la empresa. Estas
categorias son: flexibilidad del puesto de trabaij@npo libre remunerado y no
remunerado, salud y bienestar, cuidado a deperdiesgpoyo financiero, participacion
en la comunidad y gestion de la participacion erirgnciones que involucren cambio
de cultura.

4. Desempefio y ReconocimientdJno de los componentes clave de la organizacion el
cual implica la adaptacién tanto de la organizacaamo del equipo de trabajo y del
esfuerzo individual hacia el logro de los objetidesnegocio es el desempefio. Por su
parte, el reconocimiento es un acto de atencidratas acciones de los empleados,
sus conductas y sus esfuerzos. Los programas deoa@miento estan disefiados para
identificar la contribucion del trabajador inmediaiente después del hecho. Los
reconocimientos pueden ser otorgados en efectivmedectivo (reconocimiento verbal

publico, certificados, etc.)
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5. Desarrollo y Oportunidades de carrera:Se refiere al conjunto de experiencias de
aprendizaje que tienen como finalidad mejorar @wpetencias y habilidades de los
trabajadores. Es un plan dirigido a promover lapjos objetivos profesionales de los
trabajadores y preparar a los trabajadores talesitpara alcanzar nuevas posiciones
que les permitan aportar el maximo valor a la esgréiguno de los elementos
considerados en el desarrollo de carrera son ehowa/ mentoring y oportunidades

de vanguardia.

La combinacion de estos cinco elementos dirigiddsgao de la maxima motivacion
de los trabajadores constituye la estrategia delersa de compensacion total de la
organizacion (World at Work, 2006).
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CAPITULO IV

MARCO REFERENCIAL

El objetivo de de este capitulo es el de brindaa wuisidn de las organizaciones

sometidas a este estudio, asi como también la dzdépr da la misma.

4.1 CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS:

Las empresas que participaron en este estudio, asganizaciones del sector
Consultaria de Ingenieria del area Metropolitaaa,duales ofrecen servicios integrales de
gerencia, ingenieria, procura, construccion, mamiento y operacion de proyectos en el
sector petréleo, gas e instruidas basicas. Diamgsesas se encuentran ejerciendo su labor en
el mercado desde la década de los 60, y han vem&mendo y evolucionando con el
transcurrir del tiempo. Asi miso, estas empresasitam con una fuerza laboral ubicada entre
400 vy 700 trabajadores en total. Y en situaciorsales, cuentan con una carga constante

de proyectos.

4.2 RESENA HISTORICA:

Las empresas de Consultoria en Ingenieria ingu@noperaciones en Venezuela hacia
la década de los 60, cuando la apertura en el d®renezolano basada en la explotacion del
petréleo evidencia una oportunidad de negocio pgeutar los proyectos demandados por la

industria petrolera en ese momento.
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Con el paso del tiempo, las empresas fueron eoolacdo, desarrollando nuevas
tecnologias y con la seleccion del personal maaoit@plo para ejecutar con altos estandares
de calidad los proyectos que eran contratados.aHawles de la década del 90, la situacion
politica de Venezuela comienza a agudizarse, deblidwovimiento politico que habia estado
en el poder, hasta 1998 cuando el Movimiento QURgpublica (MVR) resulta victorioso en
las elecciones de Diciembre, llevando a Hugo Ratdedvez Frias a la presidencia de la
Republica de Venezuela. Los afios siguientes estuviearacterizados por una serie de
reformas que iniciaron por la constitucion y sigorecon una serie de decretos presidenciales.
El punto de quiebre llego en el mes de Diciembteafie 2002 cuando fue anunciado por los
representantes de la Confederacion Venezolana algajadores (CTV) en conjunto con la
Federaciéon de Camaras y Asociados de ComercioduBec®n de Venezuela un paro civico
nacional que fue acompafado también por la empessatal venezolana Petroleos de
Venezuela (PDVSA). Esta situacion de paro naciagalextendidé por los siguientes tres
meses, ocasionando importantes péerdidas en laacipees de la estatal venezolana PDVSA
afectando en consecuencia, los proyectos que manteon los proveedores de servicios,

entre ellos las empresas de Ingenieria.

Esta situacion se mantuvo constante durante € 200/ como lo reporta el articulo
publicado por Analitica en donde afirma que logésgs petroleros cayeron en un 30% y que

esto habia obligado a PDVSA a recortar dramaticéersrs gastos operativos.

Para Junio del 2004 el costo del barril venezosmdabia posicionado alrededor de
31%$ y segun los reportes oficiales, la estatal emdatuna produccion diaria 3.000.000 de
barriles con una exportacién aproximada de 2.100.@h declaraciones emitidas por el
presidente de la corporacion estatal Petroleosateextela (PDVSA) Ali Rodriguez Araque
hace mencidn sobre la solidez del sector petrgl@muevo plan de inversion de US$ 37 mil
millones entre el 2004 y el 2009 serian garantekta destabilidad economica y el éxito del

esfuerzo por corregir los problemas de pobrezeclusion social (Carmona, 2003).
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En el aflo 2005 el precio del barril de petroleonstenia por encima de 50%$ sin
embargo, existen multiples acusaciones por parta gesnsa nacional en contra de la estatal
sobre sus problemas para mantener en optimo laiqeigch de barriles, tal como lo sefala en
una entrevista el experto petrolero Alberto Quifarradi (2005) el cual menciona que
PDVSA “tiene que producir menos debido a la dessiva, la perdida de capacidad gerencial
motivado a la salida de 20.000 gerentes y trabegadgue se sumaron a la huelga en 2002 y

2003 y un nuevo estilo gerencial”.

Sin embargo, para agosto de 2005 comienzan lasopes por parte del Gobierno
venezolano hacia las empresas petroleras extrargera estaban operando en el pais en este
periodo. Las disputas estaban centradas en losdl@snconvenios operativos, suscrito en la
década de los 90 como parte de la apertura dellestia petrolera. Las autoridades reportan
gue el 90% de las empresas involucradas en este®mos petroleros reportan perdidas en

sus resultados anuales con la finalidad de eviagiuéstos.

Aunado a esta situacion el gobierno también ejpresion sobre estas empresas para
migrar a un nuevo esquema regido por una ley dedadburos, que daria a la petrolera
estatal PDVSA el control del 51% de las accionedideas compafiias. (Sanchez, 2005)

Para Junio de 2006 se firmaron acuerdos con lapaidias estatales China National
Petroleum y China Petroleum and Chemical (Sinopach una explotacién conjunta en la
region del Orinoco, uno de los mayores reservopesoliferos del plantea. (Pekin/AFP,
2006)

En Julio de 2006 y tras varios meses de prepastie los memorandos de
entendimiento que comprometieron a los socios dectmvenios operativos a migrar al
modelo de empresa mixta prevista en la Ley OrgawcieaHidrocarburos se firmaron
finalmente los dos primeros contratos definitivescdnversion a empresas mixta entre la filial
PDVSA y las compafiias Perenco y Tecpetrol, cowstitdo las empresas Petrowarao y
Baripetrol respectivamente. A partir de este momeettenia previsto continuar con la firma

de contratos de las empresas Korea National Op@ation, Repsol y Shell. Posteriormente
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se suscribirian el resto de las organizacionesageptaran permanecer en el pais bajo la

nueva modalidad. (Parraga, 2006)

Para Mayo de 2007 en declaraciones realizadasl pdinistro de Energia y Petroleo y
Presidente de PDVSA Rafael Ramirez, aseguro quglakerno de Venezuela no elijara
empresas privadas para negociaciones en el settotgoo que estén en litigio con el Estado.
De igual forma plantea que la permanencia de lgwesas que no decidan acatar el decreto
ley dentro del pais no es posible, puesto que nenguganizacion puede estar al margen de la
ley. En este sentido cita el caso de Conoco Péitien no ha reconocido la posibilidad de
migrar a empresa mixta, a diferencia de la empEdHaquien suscribié el acuerdo. (Parraga,
2007)

En Enero de 2008 se anuncia que el barril de Ipetrbexas, que es la referencia de
Estados Unidos supero la barrera de los 100$. $ifstacion enmarcada en los problemas
sociales de Africa (Nigeria y Kenia en conflictademéas de las tensiones geopoliticas en
Pakistan tras el asesinato de un lider politiconé@e Bhutto). Este record alcanzado fue lo
gue propuso el tema de la Ill Cumbre de la OPE8raatiebian preocuparse evitar el alza en

los precios de combustible.

Simultaneamente se estaba desatando la crisigtibude Enero 2008 que fue un
conjunto de bruscas caidas en los mercados deegatarndiales que comenzaron a finales del
2007 hasta llegar a la histeria colectiva del Il2fesle enero. La principal causa fue el miedo
a que la economia estadounidense entrase en wd@eié recesion tras el comienzo la crisis
de las hipotecas subprime. A su vez dicha crisiex¢endio al resto del mundo en modo de
crisis de liquidez entre bancos que ocasion6 anmisempo la crisis crediticia y de falta de
confianza que continué durante el 2008. Generaknes¢ considera parte de la crisis
econdémica de 2008, y tiene continuidad en unascriBhanciera norteamericana e
internacional de mayor calado. Esta crisis burda@l el precedente de la crisis burséatil
mundial de octubre de 2008, mucho mas grave y pdafu(Gonzales, 2008)
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Sin duda, el ultimo punto de la resefia muestraidea de lo afectado que pudieron
estar las operaciones de las empresas de Ingemjeiémes habian estado buscando desde
2003 ampliar sus mercado internacionales para amestar la situacion existente en
Venezuela, y ante la presencia de la crisis, existRierte retroceso en las inversiones que se
tenian planificadas a nivel internacional. En eststido, la situacion atipica que se presenta
durante 2008 propuso que esta investigacidon no rtonem cuenta este afio para ser

considerados dentro del periodo de estudio.
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CAPITULOV

MARCO METODOLOGICO

En toda investigacion es necesario que los hecbtagiados, asi como las relaciones
gue se establecen entre estos, los resultados ididdeny las evidencias significativas
encontradas en relacion con el objeto de estudidonan las condiciones de fiabilidad,
objetividad y validez interna. Para esto, se raqudelimitar los procedimientos de orden
metodoldgico, a través de los cuales se intentaretgpuesta a las interrogantes objeto de

investigacion (Balestrini, 2001).

En consecuencia, el marco metodologico de la presevestigacion alude al
momento tecno-operacional en todo proceso de iigaeshin, donde es necesario citar el
conjunto de métodos, técnicas e instrumentos quengdearan en el proceso de recoleccion

de los datos requeridos en la investigacion prapuéBalestrini, 2001).

5.1 TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de estudio que se utilizo para llevar accabta investigacion sed&scriptivo,
cuyo propdsito se centra en describir situacioesgjecir, como fue y como se comporto un
determinado fendbmeno (Sabino, 1992). En nuestmo, éhgendomeno estudiado es el sistema

de compensacion total ante el nuevo planteamientibpbtivos de negocio.

Se empleo ungerspectiva de abordaje cualitativg entendido este como ‘“la
investigacion que produce datos descriptivos: tapips palabras de la persona, habladas o
escritas y la conducta observable” (Taylor y Bogd&87).
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Estos mismos autores han descrito a la investigacidalitativa con las siguientes

caracteristicas:

» Lainvestigacion cualitativa es inductiva.

» Tiene una perspectiva holistica, esto es que cerssi fendbmeno como un todo.

» Se trata de estudios en pequefia escala que s@presentan a si mismos

» Hace énfasis en la validez de las investigacionesvas de la proximidad a la realidad
empirica que brinda esta metodologia.

* No tiene reglas de procedimiento. EI método de gigleo de datos no se especifica
previamente. Las variables no quedan definidas atipamente, ni suelen ser
susceptibles de medicion.

» La base esta en la intuicion. La investigacioneesaturaleza flexible, evolucionaria y
recursiva.

* En general no permite un analisis estadistico

» Se pueden incorporar hallazgos que no se habisgistore

 Los investigadores cualitativos participan en lavestigacion a través de

la interaccion con los sujetos que estudian, esgumento de medida.

5.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con Sabino (1.986), el disefio de urestigacion se basa en proporcionar

un modelo de verificacién que permita contrastamechos con la teoria.

Todo plan o estrategia desarrollado con la findlida obtener informacién requerida
para llevar a cabo una investigacion es lo queoseae como un “disefio de la investigacion”

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003).

La presente es una investigacion de campo ya quddtns seran obtenidos por los

investigadores directamente de la realidad en stegtw natural. (Sabino, 1992).
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Ademas, es un estudim experimental debido a que no se alteraron las variables de
manera intencional. La investigacion no experimeasacualquier aquella en la que resulta
imposible manipular las variables o asignar aléatoente a los sujetos o a las condiciones.
(Hernandez et al, 2003).

Asi mismo, la investigacion que se llevo a caboesdizo de formaransversal, es
decir, a pesar de que se necesitan dos datosritostdy vigentes) para poder aplicar la
investigacion, la recoleccion de la data se efeetion solo momento.

5.3 UNIDAD DE ANALISIS, POBLACION Y MUESTRA:

* Unidad de andlisis:

La unidad de andlisis es una definicién abstrapta,denomina el tipo de objeto social
al que se refieren las propiedades. Esta unidalbcsdiza en el tiempo y en el espacio,

definiendo la poblacién de referencia de la ingestion (Hernandez, et al 2003)

En este caso, la unidad de analisis esta conforpadbps las entrevistas aplicadas a
los Gerentes de los departamentos de Recursos lumaBGerencia General de cada
organizacion, quienes son las personas encargadasndar la informacion requerida en esta

investigacion por parte de la empresa.

El criterio de seleccidon de los gerentes esta lmasadas funciones especificas que los
mismos cumplen, ya que de ese modo pudimos asega@pilar informacion tanto de los
sistemas de compensacion como de los objetivosigzagaonales.
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* Poblacion:

Se entiende por poblacidn, la totalidad de un ctnjule elementos, seres u objetos
gue se desean investigar y de la cual se estudiaréraccion (la muestra) que se pretende que

retuna las mismas caracteristicas y en igual prgpoftlernandez, et al 2003).

La poblacion o universo de estudio para esta ilgastn esta constituida por los
Gerente de Recursos Humanos y Gerentes Generaldasdempresas Consultoras de

Ingenieria IPC en el area metropolitana:

Ditech
Empresas Y&V
Geohidra
Inelectra
Jantesa

Otepi
Tecnoconsult

o O 0O 0O o o o o

Vepica

En este sentido, el universo objeto de estudiotitope una poblacion de tipo finita,

en la medida que esta constituida por un deterrainachero de elementos.

e Muestra:

Una muestra es una parte representativa de unago@hl cuyas caracteristicas deben

producirse en ella, de la forma mas exacta pogitdéenandez, et al 2003).

Para efectos de esta investigacion y tomando entawgjue la poblacién de estudio esta
conformada por un numero bajo de elementos, seauél tipo de muestrao probabilistico
llamado “Bola de Nieve”, caracterizado por la continua incorporacion demeintos en el

proceso. Se procedio a invitar a participar a tddasempresas que conforman el Comité de
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Empresas Consultoras de Ingenieria IPC del Areaddelitana (constituida por 8 empresas),
guedando la muestra del estudio constituida sal@goellas empresas que acepten participar.
Aquellas empresas que decidan no participar enimgtatigacion seran consideradas como

parte de la mortalidad muestral.

5.4 VARIABLES: DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL PRELIMINAR.

5.4.1 Definicion conceptual Objetivos Organizacionales:

Koontz y Weihrich (1998) se refieren a los objesivarganizacionales como los fines

importantes a los que se dirigen tanto las actiledarganizacionales como individuales.

5.4.2 Definicién operacionalObjetivos Organizacionales

La definicion operacional de la variable ObjetivOsganizacionales responde a la
informacién recolectada a través de entrevistasstroicturadas a los responsables del area
de Gerencia General de las distintas organizaciareguncion de los objetivos y fines

planteados por las mismas y a los cuales se emaneientados sus procesos.
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Tabla N° 2: Operacionalizacion de la variable Objetivos Orgamtionales:

DIMENSIONES

SUB-DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

Caracterizacion

Crecimiento

los objetivos

Tendencia de incrementar los
resultados pautados en la ultim

planificacion

Mantenimiento de

los objetivos

Procurar el mantenimiento de |

resultados pautados en la ultin

planificacion.

Decrecimiento de

los objetivos

Pautar objetivos
organizacionales que se
Eencuentren por debajo de los
estipulados en la dltima

planificacion

1,2,3,4,6

Especializacion del

Concentracién de operaciones
la capacidad instalada de la

organizacién

Direccionalidad 57
_ o Buscar nuevas lineas de negogci
Diversificacion del )
para incorporarlas a la
organizacion
_ Relacion existente entre el
_ y Sistema de _ y
Vinculacion sistema de compensacion y log 8

compensacion

Objetivos Organizacionales.
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5.4.3 Definicidn conceptual Sistemas de Compensacion:

El sistema de compensacion se refiere al conjuatel@mentos que se combinan para
retribuir el trabajo realizado. Estos elementosdpueser o no de caracter financiero.
(Morales y Velandia, 1999)

5.4.4 Definicibn OperacionalSistemas de Compensacion:

La definicion operacional de la variable que seidiata en esta investigacion esta
siendo soportada en el modelo de compensacion étdabbrado por World at Work
(2006), siendo sujeto a un ajuste intencional deetmponentes que en propio criterio son

los elementos relevantes para la presente invegiiga

La compensacion total se refiere a todas las heraas disponibles que pueden ser
utilizadas para atraer, motivar y retener a lobaj@dores. La compensacion total incluye

todo lo que los trabajadores reciben para reconapéos resultados del trabajo.

World at Work (2006) senala que los elementos qoefocman el sistema de

compensacion total son los siguientes:

Compensacion.
Beneficios.
Vida-Trabajo.

Desempefio y Reconocimiento

o O O O o

Oportunidades de Carrera.

Entendiendo que estos cinco elementos son losropiddos por World at Work, esta
investigacion pretende estudiar aquellos concegra®muneracion tangibles que percibe
el trabajador, razén por la cual, aquellas dimemwsoque no representan beneficios
tangibles no fueron contempladas en la operacia@bn de la variable. Estos elementos
son: (Ver tabla N°3)
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Tabla N° 3: Operacionalizacion de la variable Compensacion Tlota

DIMENSIONES | SUB-DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
5 - Ingreso Mensual.
ago Fijo
9o Utilidades, Bono Vacacional 1234568
COMPENSACION Bono de Productividad.
Paga Variable Pago por cumplimiento de 1,2,3,4,5,6,8
Objetivos.
Grupo de Seguros Seguro HCM 1,2,5,6,9
BENEFICIOS Seguro Funerario
Fondo de Ahorro Caja de Ahorros 1,2,5,6,9
Plan de Estudios Beca para Estudios 1,2,5,6,9
Flexibilidad en el _ _ _
_ Politica de horarios flexibles. 1,2,56,10
puesto de trabajo
_ Servicio de atencidon médica
Salud y Bienestar _ 1,2,56,10
preventiva
VIDA - TRABAJO _ _ i _
Cuidado a Posibilidad de incluir 1.2.5,6,10
dependientes dependientes en la pdéliza HCM.
Politica de préstamos personales
1,2,5,6,10

Apoyo financiero

al trabajador.
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5.5 INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

La recoleccion de datos es un proceso que estausstap por tres actividades que
contienen una alta vinculacion, las cuales sorselaccion de un instrumento o método de
recoleccion de datos, la aplicacion del instrumepntel andlisis de la data recolectada
(Hernandez, 2003).

Para llevar a cabo la recoleccion de datos eniregtatigacion se emplearon una serie de
entrevistas no estructuradasen las cuales se le realizo al entrevistado aria de preguntas
previamente definidas y organizadas. Es importdettacar que esos instrumentos fueron

inicialmente sometidos a una revision por expertos.

Los instrumentos de recoleccion fueron aplicads aesponsables del area de Recursos
Humanos y Gerencia General de las empresas quercarf la muestra de esta investigacion,

con duracion de una (1) hora cada entrevista.

La recoleccién de datos fue realizada a travésstds elos areas de las empresas debido a
sus conocimientos y manejo tanto de los planeatégtcos de la organizacion en el caso de la
Gerencia General, como del subsistema de compénsacr parte del departamento de

Recursos Humanos.

Dichas entrevistas abordaron los componentes stehsa de compensacion total asi como
las caracteristicas de los objetivos del negociabéscidos en el plan de negocio. En este

sentido nuestra medicion esta compuesta por dosinmsntos:

Instrumento #1:

El primer instrumento esta orientado a la recoletade datos referentes a la variable

Objetivos Organizacionales (Ver anexo 4), y fudcaplo a los Gerentes Generales de cada

una de las empresas participantes.
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o (¢Cobémo describiria la perspectiva estratégica tomadpor la empresa en cuanto a

su plan de negocios, desde el afio 2005 v hasta@)72?: cuya finalidad es conocer

como se ha comportado el negocio en ese periodeengpo, asi como conocer el
comportamiento de los objetivos planteados ponlpresa (si se han mantenido o han

variado).

o ¢Ha variado significativamente la forma de operar d la empresa v las directrices

del plan estratégico a partir del 2008?se busca verificar si la crisis econdmica de

ese afio ha afectado a la operatividad de la empsesajue se trata de una

circunstancia atipica para el sector.

o ¢Como caracterizaria _al Plan de Negocio a partir deafio 2008?:se pretende

conocer como y en que nivel ha afectado la crisim@mica la planeacion estratégica

de la empresa.

o ¢En cuanto tiempo o en qué periodo, se ha proyedm el plan estratégico de la

empresa?:esta pregunta pretende identificar como se harpodado los lapsos de

planificacion en el periodo estudiado.

o (/El plan estratégico ha contemplado la diversificagn del negocio, la

especializacion del negocio o ambas8e busca puntualizar si en algin momento las

empresas han contemplado cambiar su forma de op&ryarcual impactaria

directamente en los objetivos organizacionales.

o ¢Cudles son los aspectos que se han tomado en caesmt el plan estratégico y

como se han venido desarrollando, a partir del 200Basta el 20077?:se busca

identificar si los elementos considerados parabkstar el plan estratégico han sido los

mismos en todos los afios (todas las planificacjones
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o0 ¢ Cudales son los aspectos tomados en cuenta en ahm@stratégico para el 20087?:

tiene por finalidad evidenciar si la crisis de afe ha influenciado en el planteamiento

de los objetivos organizacionales, por lo que Igsmos han cambiado.

o (EXxiste el establecimiento de objetivos comunes ydepartamentales, vinculado al

logro del plan estratégico?La pregunta pretende identificar si los departaose

tienen objetivos particulares cuyo logro se traduat el alcance de los objetivos

organizacionales generales.

0 ¢ Cudles serian los impactos de los objetivos de e dentro del sistema de

compensacion?Busca determinar si el logro de los objetivos olgnionales se

encuentran vinculados al pago que reciben losjadbees en el sistema de

compensacion.
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Instrumento #2:
El segundo instrumento esta orientado a la recdleate datos referentes a la variable

Sistemas de Compensacion (Ver anexo 5), y fue ajdica los Gerentes de Recursos

Humanos de cada una de las empresas participantes.

o (Cual es el modelo de gestion de Recursos Humandagewnte en la organizacion?

busca identificar cual es el modelo empleado penaresa para la gestion del recurso

humano.

o ¢Cbomo funciona el sistema de gestion de Recursoshianos? pretende describir

como funciona ese sistema en todo el proceso (@aptalesarrollo, compensacion).

o ¢ Como funciona el sistema de compensaciartiene por finalidad hacer hincapeé

como funciona el sistema, pero puntualmente eisteinsa de compensacion empleado

por la empresa.

o0 ¢0Qué elementos conforman el sistema de compensacid® la empresa? busca

profundizar en el sistema de compensacion, y colwaealetalle.

o ¢Como se comporto el sistema de compensacion desbafio 2005 hasta el 2007?

esta pregunta busca conocer y describir como serhportado el sistema en cada uno

de esos aflopara ver si el sistema se ha mantenido o ha vaneelo que medida.

o ¢Como se ha comporto el sistema de compensacion auote el 2008?:tiene por

finalidad evidenciar si la crisis de ese afio hlerfciado los elementos contemplados

por el sistema de compensacion.
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0 En caso de contemplar elementos de pago variablendicar el porcentaje que

representa_dentro_de la _compensacion_totalconocer si el sistema estipula la

remuneracion variable, y la composicion del mistaatp variable como fija).

o ¢ 0Oué representa el cumplimiento de objetivos orgarmacionales dentro del sistema

de compensacion de la _empresaZonocer si el cumplimiento de objetivos esta

vinculado a la remuneracion percibida por el trattay.

o ¢Como esta compuesto el plan de beneficios, y cealel aporte de la empresa y el

trabajador?: puntualizar todos los elementos incluidos como fignse, asi como sus
aportes. Ademas conocer si dichos elementos semaartenidos o han variado; y

poder contrastar los datos de las diferentes empres

o ¢Coémo describiria la relaciéon vida-trabajo desde gbunto de vista de: flexibilidad

en el puesto de trabajo, tiempo libre remunerado yo remunerado, salud y

bienestar, cuidado a dependientes, apoyo financierotros? busca determinar que

otros elementos considera la empresa en este aggntimino se han comportado desde

el 2005 al 2007, e incluso en el 2008 con la casdmica mundial.

5.6 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LOS DATOS

Para realizar el analisis e interpretacion de tadabk se aplico la técnica de analisis de
contenido, la cual, de acuerdo con Berelson, smelefomo una técnica para estudiar y
analizar la comunicacion de una manera objetigermsiatica y cuantitativa (Hernandez, et al,
2003).

El andlisis de contenido, es una técnica muy Udfapanalizar los procesos de
comunicacion en muy diversos contextos como progsatalevisivos, articulos en prensa,

libros, conversaciones, discursos; etc. De igualores una técnica de investigacion destinada
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a formular, a partir de ciertos datos, inferencgggoducibles y validas que puedan aplicarse
a su contexto. (Krippendorff, 1990).

Para el procesamiento y analisis de la informacg@ngrabaron todas las entrevistas
realizadas, para posteriormente ser transcritas grabase a las transcripciones responder de
forma mas concreta, los dos instrumentos aplicatiwgp de Objetivos Organizacionales
como de Sistemas de Compensacion. (Ver AnexosgskEnpunto pudimos observar que las
respuestas en las cuatro (4) empresas participt@bes una tendencia muy similar y con un
caracter bastante homogéneo.

Es importante sefalar, entendiendo la importancia tiene conocer informacion
actualizada para este tipo de estudios, en lasimsntos de medicion se incluyeron preguntas
gue se refieren al comportamiento de las variatleante el afio 2008, sin embargo, por lo
critico que resulto este afio para las organizasidebido a los distintos factores econdmicos,
se decidi6 intencionalmente no contemplarlo derded periodo de estudio de esta
investigacion, ya que su comportamiento atipicoo spbdria producir resultados muy
distorsionados que no tiene relacién alguna corcoshportamiento de las operaciones

regulares. Por esta razon la presente investigasitanenmarcada en el periodo 2005 — 2007.

Posteriormente a la transcripcion de las entreyjigtaocedimos a vaciar las respuestas en
un pequefio formato creado para observar detallatancemo se comportaron los objetivos
organizacionales y el sistema de compensacion gerieldo (2005-2007), incluyendo el 2008.
Para lo cual se extrajeron de cada una de las miE@lgunos aspectos resaltantes de las
respuestas (directamente de las transcripcionesgvas del cual se pudiera concluir una
respuesta mas concreta respecto al comportamieatoardbas variables (Objetivos
Organizacionales y Sistemas de Compensacion).

En base a dicho formato con todas las respuestagraparon todas las conclusiones de
las entrevistas en un solo cuadro para comparaoraportamiento de las variables en las
cuatro (4) empresas participantes a la vez (pata eariable). Finalmente, se respondio un

solo instrumento global de Objetivos Organizaciesay un solo instrumento global de



Objetivos Organizacionales y Sistemas de Compedsaci 59

Sistemas de compensacion, en el cual se obsenvengemeidad en las respuestas de todas las

empresas.

5.7 CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION
DE DATOS

La confiabilidad de un instrumento de medicion efiere al grado en que su aplicacion
repetida al mismo sujeto u objeto produce iguaesltados, mientras que la validez se refiere
al grado en que un instrumento realmente mide rfiabla que pretende medir (Hernandez y
otros 2003).

Dado que no existe un estudio que vincule el cotapoento del sistema de
compensacion ante cambios en los objetivos orgaoizales, se hizo necesaria la
construccién de un instrumento metodoldgico parer@y la informacion de parte de los

participantes en esta investigacion.

Una vez que se caracterizé el problema de invesfigase realiz6 un modelo de
entrevista para cada variable, para ser validadodyeces Expertos. Compuesto por un grupo
de especialista en el campo de Recursos Humandanyfiéacion Organizacional quienes
emitieron su opinién sobre ambos instrumentos,cledes fueron revisados a través de un
formato de evaluacion del instrumento (Ver anexo Ngdiante este proceso, los jueces
pudieron expresar si el instrumento permitiria nbtenformacion requerida, si los items eran

explicitos o no, y podrian aportar recomendaciqaea mejorar el instrumento.

En funcién de la evaluacion de los Jueces Expestoke aplicaron las correcciones
sugeridas al instrumento de recoleccion de datesedia manera, el instrumento fue evaluado
por el Licenciado Reinaldo Mieriteran, Gerente denpensacion y Beneficios de Empresas
Polar, con sélidos conocimientos en el disefio,uacdn e implementacion de sistemas de

compensacion en empresas.
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De igual forma el instrumento fue evaluado por dekenciado Alexander Salazar,
Vicepresidente del departamento de Recursos y Hosnde Shell Venezuela, experto en

planificacion de Recursos Humanos y con vasto doriento en sistemas de compensacion.

Finalmente el instrumento fue evaluado por Marekmejo, Psicologa egresada de la
Universidad Catodlica Andrés Bello. Cuenta con umaplea experiencia en consultoria
organizacional, mediante el disefio de instrumemtetdoldgicos para investigaciones en el
area de Recursos Humanos. Es especialista emiificieion y medicion de Competencias y
posee una amplia experiencia como Lider Funcional eé disefio, construccion e

implementacion de un Sistema de Recursos Humanos.

5.8 FACTIBILIDAD DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion se puedo llevar a cabo porqueesta con las herramientas necesarias
para ello, como lo son sus bases tedricas, suablasi son susceptibles de ser medidas de
manera cualitativa y cuantitativa, y a pesar dedifisultades de acceder a la poblacion de
estudio, fue viable la obtencion de la informaciBrincipalmente por la receptividad por parte

de las empresas participantes.

5.9 CONSIDERACIONES ETICAS

Tanto el instrumento para recoleccion de datos ctascentrevistas previstas con los
gerentes de las empresas, mantienen el anoningdoantizan el caracter confidencial de la
informacién obtenida y la discrecionalidad en sumepa Es por ello, que las transcripciones
realizadas a partir de la grabacion de las entessisio fueron anexadas al estudio, ya que las
mismas revelan diversos datos que podrian idemtifidas empresas.

De igual forma, cabe mencionar que para la elabbrade este Trabajo de Grado se
utilizaron diferentes referencias bibliograficass tuales se encuentran citadas en el capitulo
destinado a la bibliografia; garantizando de estm& que respetamos el derecho de autor,

conservando de esta manera la autoria y los apetesda investigador.
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CAPITULO VI

ANALISIS DE RESULTADO

A continuacion se presentan las respuestas dewsdde las empresas para la variable

Objetivos Organizacionales y la variable Sistem&dmpensacion respectivamente, asi como

la forma como fue analizada:

6.1. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES:

Tabla 4.- Objetivos Organizacionales de la empresh

ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢,Como describiria la perspectiva
estratégica tomada por la empresa
en cuanto a su plan de negocios y
a los objetivos que lo
conformaban, desde el afio 2005 y
hasta el afio 2007?

PDVSA principal demandante de
proyectos.

Retroceso de las empresas de
ingenieria extranjeras debido a las
estatizaciones.

Cobertura de los proyectos que no

atendieron las empresas extranjeras.

Crecimiento de los objetivos
organizacionales
apalancado en la nueva
oportunidad de negocio.

¢Ha variado significativamente la

forma de operar de la empresa y

las directrices del plan estratégico
para el 20087

Crisis Financiera Mundial afecta
operaciones internacionales.

PDVSA se ve afectado por la crisis
econdmica. (Reconduccion
Presupuestaria).

Los objetivos
organizacionales han
variado debido a la escasez
de proyectos tanto
nacionales como
internacionales.




Objetivos Organizacionales y Sistemas de Compedsaci

62

ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢,Coémo caracterizaria el plan de
negocio y sus objetivos, para el
afio 20087

Asociacion con nuevas empresas
transnacionales para la ejecucion en
conjunto de los proyectos de PDVSA.

Mantenimiento del personal clave para
la empresa.

Mantenimiento del negocio sobre la
base de proyectos ya iniciados.

Alianzas estratégicas con empresas
competidoras dentro del sector.

Cambio de la estrategia de
crecimiento por
supervivencia, para
garantizar la rentabilidad del
negocio.

¢En cuanto tiempo se proyectaron
los objetivos organizacionales en
el periodo 2005-20077

Hasta el afio 2001 se podia planificar
entre 5y 10 afios.

Reduccion de los lapsos de planificacién
debido a que la dinamica del entorno
que planteaba nuevos objetivos
constantemente.

En los Ultimos afios la planificacion se
ha realizado a 3 afios con monitoreos de
los objetivos de forma constante.

Los objetivos del negocio
durante el periodo 2005
2007 se podrian planificar
méaximo a 3 afios.

Entre los objetivos del plan
estratégico de la empresa: ¢Se
contemplo en algin momento del
2005-2007 la diversificacion del
negocio, la especializacion del
negocio u otro?

Utilizar los conocimientos existentes
para la expansion de las operaciones
internacionales.

Las operaciones existentes se
mantenian con el conocimiento que ya
tenia la organizacion.

El negocio no se planteo la
diversificacion, sino que
utilizo su capacidad
instalada para apoyar
proyectos en alianza con
otras empresas.

¢, Cudles fueron los aspectos que
se tomaron en cuenta en el plan
estratégico para la fijacion de los
objetivos organizacionales, y
como se desarrollaron en el
periodo 2005-2007?

Reforzar trabajos con empresas
internacionales para obtener proyectos
de gran magnitud

Procurar la optimizacién del presupuesto
objetivo

Procurar la obtencién de
Nuevos recursos a través de
la optimizacion del
presupuesto objetivo y
reforzando los proyectos
con empresas
internacionales.

¢ Existe el establecimiento de
objetivos comunes y/o
individuales vinculados al logro de
los objetivos organizacionales?

Existen objetivos individuales vinculados
a los objetivos departamentales.

Hay un establecimiento de objetivos
comunes atados al logro de los objetivos
generales.

El cumplimiento de los
objetivos comunes e
individuales esta
directamente vinculado al
logro de los objetivos
organizacionales.

¢,Cudles son los impactos que
tiene el cumplimiento de los
objetivos organizacionales dentro
del sistema de compensacion?

Representa una bonificacion.

Representa un pago
adicional a la remuneracion
regular del trabajador.
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Tabla 5.- Objetivos Organizacionales de la Empres2a

ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢,Como describiria la perspectiva
estratégica tomada por la
empresa en cuanto a su plan de
negocios y a los objetivos que lo
conformaban, desde el afio 2005 y
hasta el afio 2007?

Abocarse a los proyectos de inversion.

Dejar de lado los proyectos de
mantenimiento y de operaciones.

PDVSA Unico demandante de proyectos
de ingenieria a nivel nacional.

Crecimiento de los objetivos
organizacionales
apalancado en la busqueda
de proyectos con carga de
trabajo continta (de gran
envergadura).

¢,Ha variado significativamente la

forma de operar de la empresa y

las directrices del plan estratégico
para el 20087

Los proyectos que estaban destinados
para empezar en el 2008 a nivel
nacional no han iniciado.

Esta situacion implico buscar proyectos
a nivel internacional, pero la crisis
econdmica también afecto las
operaciones internacionales.

Los objetivos
organizacionales han
variado debido a la escasez
de proyectos tanto
nacionales como
internacionales.

¢,Como caracterizaria el plan de
negocio y sus objetivos, para el
afio 2008?

Mantenimiento de las mismas tarifas del
2007 para los clientes.

Algunos casos particulares implicaron
una rebaja de las tarifas iniciales.

Concentracién en ejecucion de
proyectos locales, por el repliegue de las
operaciones internacionales.

Cambio hacia una estrategia
conversadora, que
permitiera garantizar la
rentabilidad del negocio.

¢ En cuanto tiempo se proyectaron
los objetivos organizacionales en
el periodo 2005-2007?

Posterior al paro petrolero se hizo una
planificacién vigente hasta el 2005.

En 2005 se planteo una estrategia la
cual tuvo vigencia hasta el 2008.

La dinamica cambiante del obliga a
reducir los lapsos de planificacién para
el alcance de los objetivos.

Los objetivos del negocio

durante el periodo 2005

2007 se planificaban a 3
afnos.

Entre los objetivos del plan
estratégico de la empresa: ¢,Se
contemplo en algin momento del
2005-2007 la diversificacion del
negocio, la especializacion del
negocio u otro?

En determinado momento el negocio se
encontraba completamente
diversificado.

El mercado ha obligado a la empresa a
eliminar paulatinamente algunas lineas
de negocio.

La organizacién se ha
orientado hacia la
especializacion de las
actividades obligado por las
circunstancias del mercado.
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ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢, Cudles fueron los aspectos que
se tomaron en cuenta en el plan
estratégico para la fijacién de los
objetivos organizacionales, y
cémo se desarrollaron en el
periodo 2005-20077?

Procurar aumentar el objetivo de ventas
en el ambito nacional e internacional.

Incremento de la rentabilidad del
negocio.

Apuntar al incremento de la
utilidad de la organizacién
apalancado en el
cumplimiento de los nuevos
objetivos de ventas

¢ Existe el establecimiento de
objetivos comunes y/o
individuales vinculados al logro
de los objetivos
organizacionales?

Existen objetivos individuales que estan
alineados a la consecucioén de las metas
generales.

Existen objetivos comunes atados a la
consecucion de las metas generales.

El cumplimiento de los
objetivos individuales y
comunes es el garante de
logro de los objetivos
estratégicos.

¢, Cuéles son los impactos que
tiene el cumplimiento de los
objetivos organizacionales dentro
del sistema de compensacion?

Cuando el trabajador tiene un
desempefio sobresaliente recibe a juicio
de la empresa una bonificacion.

Un reconocimiento
monetario otorgado al final
del proyecto que no impacta
sobre prestaciones
laborales.
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Tabla 6.- Objetivos Organizacionales de la Empresa

ITEM RESPUESTAS CONCLUSIONES

PDVSA se convierte en el Unico
demandante de proyectos de ingenieria
a nivel nacional.

¢,Como describiria la perspectiva
estratégica tomada por la
empresa en cuanto a su plan de
negocios y a los objetivos que lo
conformaban, desde el afio 2005 y

Crecimiento de los objetivos
organizacionales sustentado
el crecimiento en la
blusqueda de proyectos
internacionales.

Habia que manejar el riesgo que
suponia estar en un mercado con un
solo demandante.

hasta el afio 20077?

Se emprende una estrategia de
Internacionalizacion.

¢Ha variado significativamente la
forma de operar de la empresa y
las directrices del plan estratégico

para el 20087

Los clientes no tenian suficiente
capacidad financiera para contratar los
servicios que requerian.

Muchos proyectos estando en ejecucion
se detuvieron debido a la crisis
econdémica mundial

La crisis econémica ha
obligado a la organizacion a
replantear la forma de
operar debido a que muchos
proyectos no estaban en
ejecucion por falta de
financiamiento.

¢,Como caracterizaria el plan de
negocio y sus objetivos, para el

afio 20087

La crisis econdémica impacto en las
tarifas de los servicios.

Parte de la estrategia de la empresa era
estructurar relaciones con los clientes a
largo plazo.

Surge la necesidad de cuidar a la gente
clave de la organizacion.

La estrategia que se tenia
en el 2005 y hasta el 2007
tuvo que cambiar. Ahora la
nueva estrategia era
soportar la crisis que estaba
planteada en 2008,
ajustando tarifas de servicio
para obtener proyectos y
tratando de mantener al
personal clave.

¢ En cuanto tiempo se proyectaron
los objetivos organizacionales en

el periodo 2005-20077

A partir del 2006 se planteo un plan
macro con miras a concretarse al 2010.

Aunque no esta planteado, es probable
que se tenga que revisar el plan
estratégico antes del 2010.

La empresa realiza su
planificacién a 4 afios, sin
embargo se ha visto
obligada a reducir el tiempo
de revisién del plan
estratégico motivado por el
entorno.
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ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

Entre los objetivos del plan
estratégico de la empresa: ¢,Se
contemplo en algin momento del
2005-2007 la diversificacion del
negocio, la especializacion del
negocio u otro?

La empresa, en vista de la volatil y
riesgoso de la situacion local emprendié
una estrategia de diversificacion del
mercado.

A pesar de que el mercado local
demandaba proyectos, solo existia un
cliente.

La empresa esta revisando la posibilidad
de incorporarse a las energia verdes.

La organizacion diversifico
su mercado como una
estrategia para manejar el
riesgo y asegurar la
rentabilidad del negocio.

¢, Cudles fueron los aspectos que
se tomaron en cuenta en el plan
estratégico para la fijacién de los
objetivos organizacionales, y
como se desarrollaron en el
periodo 2005-20077?

Mantener presencia internacional.

Contar con el mejor recurso humano.

El aspecto mas importante
tomado en cuenta en el plan
estratégico era el manejo
del riesgo via diversifacion
del mercado, reforzando las
operaciones internacionales
y reclutando al personal mas
calificado para acompafiar
esta ejecucion

¢ Existe el establecimiento de
objetivos comunes y/o
individuales vinculados al logro
de los objetivos
organizacionales?

Existen unos macro objetivos de donde
se desprenden los objetivos
departamentales.

De los objetivos departamentales se
desprenden objetivos comunes e
individuales.

La alineacion de los
objetivos comunes e
individuales con los
objetivos generales es lo
asegura el logro del plan
estratégico.

¢, Cuales son los impactos que
tiene el cumplimiento de los
objetivos organizacionales dentro
del sistema de compensacion?

Los objetivos asignados tienen una
ponderacién.

Los objetivos representan un porcentaje
de la remuneracion.

Una vez que se cuantifica el
porcentaje en el que los
objetivos fueron logrados se
genera un pago al
trabajador.
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Tabla 7.- Objetivos Organizacionales de la empresa

ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢,Como describiria la perspectiva
estratégica tomada por la
empresa en cuanto a su plan de
negocios y a los objetivos que lo
conformaban, desde el afio 2005 y
hasta el afio 2007?

PDVSA Unico demandante de proyectos
de Ingenieria en Venezuela.

Se continlia operando localmente pero
también se dedica esfuerzo de la
empresa a las operaciones
internacionales.

Existia demanda de proyectos a nivel
nacional pero existia un riesgo al saber
que solo habia un cliente.

Incremento de los objetivos
estratégicos planteados,
asegurando un porcentaje
del target de ventas a nivel
nacional y otro a nivel
internacional.

¢,Ha variado significativamente la

forma de operar de la empresa y

las directrices del plan estratégico
para el 20087

Practicamente el Unico cliente en
Venezuela se vio afectado por al crisis
econdmica.

Los clientes internacionales también se
vieron afectados por la falta de
financiamiento a nivel mundial.

La poca demanda de
proyectos debido a la crisis
hizo necesario el
planteamiento de nuevos
objetivos.

¢,Como caracterizaria el plan de
negocio y sus objetivos, para el
afio 20087

Los clientes requerian que la empresa
mantuviera los mismos precios por los
servicios.

La empresa procuro la rentabilidad de la
empresa apoyandose en el mercado
nacional e internacional.

Incentivar los proyectos de largo plazo.

Cambio hacia una estrategia
conversadora, que
permitiera garantizar la
rentabilidad del negocio
realizando los ajustes de
precios necesarios.

¢ En cuanto tiempo se proyectaron
los objetivos organizacionales en
el periodo 2005-2007?

En 2005 se hacia complicado planificar a
mas de 3 afos. La dinAmica del entorno
lo hacia dificil.

En 2005 se hizo una planificacién que
tuvo vigencia a 2008.

En los Ultimos afios el tiempo de
planificacién se han tenido que reducir
para dar respuesta a la dindmica de la
organizacion.

Los objetivos del negocio
durante el periodo 2005
2007 se planificaban a 3
afos, en los Ultimos afios se
han reducido los lapsos de
tiempo de planificacion.
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ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

Entre los objetivos del plan
estratégico de la empresa: ¢,Se
contemplo en algin momento del
2005-2007 la diversificacion del
negocio, la especializacion del
negocio u otro?

En vista de las circunstancias del sector
de ingenieria en este periodo, la
empresa tuvo la necesidad de
diversificar su mercado para buscar mas
clientes.

La empresa no se planteo nuevas lineas
de negocio, sino exportar el
conocimiento ya existente.

Los objetivos estuvieron
enfocados en continuar
prestando el mismo servicio
pero diversificando el
mercado, buscando
oportunidades a nivel
internacional.

¢, Cudles fueron los aspectos que
se tomaron en cuenta en el plan
estratégico y para la fijacion de
los objetivos organizacionales, y
cémo se desarrollaron en el
periodo 2005-20077?

Procurar alianza con empresas
competidoras para conseguir proyectos.

Procurar la rentabilidad de la empresa.

Reforzar la presencia internacional.

La estrategia de la empresa
se focalizo en obtencion de
proyectos nacionales, a
través de alianzas con
empresas competidoras,
ademas de un incremento
del porcentaje de venta de
proyectos internacionales.

¢ Existe el establecimiento de
objetivos comunes y/o
individuales vinculados al logro
de los objetivos
organizacionales?

Los objetivos individuales y
departamentales estan alineados con los
objetivos generales.

Si todas las personas cumplen sus
objetivos entonces se da cumplimiento a
los objetivos generales.

El disefio de los objetivos se
realiza desde la planificacién
estratégica. En
consecuencia si existe una
vinculacion.

¢, Cuéles son los impactos que
tiene el cumplimiento de los
objetivos organizacionales dentro
del sistema de compensacion?

Los objetivos representan un porcentaje
de pago adicional para el trabajador.

Cuando un objetivo es
alcanzado por un trabajador
se le reconoce mediante
una bonificacién monetaria.
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6.2. SISTEMAS DE COMPENSACION:

Tabla 8.- Sistema de Compensacion de la Empresa 1

ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢, Cuél es el modelo de gestion de Recursos
Humanos vigente en la organizacion para el
periodo 2005-20077?

Modelo de Competencias.

El mismo modelo se ha mantenido incluso
durante el afio 2008.

¢,Coémo funciona dicho sistema de gestion
de Recursos Humanos?

Competencias previamente definidas en funcién de
requerimientos de la organizacion.

Seguimiento y evaluacion del desempefio del trabajador en el
proyecto.

La Organizacion condiciona los subsistemas
de Recursos Humanos (Reclutamiento,
Desarrollo y Compensacion) a las
competencias requeridas por la empresa.

¢ Cémo funcionaba el Sistema de
compensacion vigente en la empresa para
en 2005-20077?

Evaluacioén por parte del supervisor técnico.

Evaluacioén por parte del supervisor administrativo.

Partida para reconocimiento y actuaciones destacadas.

Se determina el desempefio del trabajador en
funcion de ambas evaluaciones (Estructura
Matricial), y si obtiene una puntuacién
sobresaliente se otorga la bonificacion.

¢, Qué elementos conforman el sistema de
compensacion desde el afio 2005 hasta el
2007?

Inflacién, Personal Clave, Evaluacién del desempefio, Idioma,
Tabulador del CIV.

Estos elementos no han variado durante el
periodo de estudio y siguen formando parte
del sistema de compensacion.

¢, Coémo se comporto el sistema de
compensacion en el periodo 2005-2007?
¢, Coémo se comporto el sistema de
compensacion en el afio 20087

Para el periodo 2005 2007 se mantuvieron los mismos
elementos que conforman el sistema de compensacion en base
al modelo de gestidon por competencias.

Igualmente se mantuvieron las bonificaciones por la ejecucion de
labores destacadas en los proyectos.

El modelo de compensacion empleado por la
organizacién no presento ningln cambio en el
periodo de estudio.

¢, Qué porcentaje representa dentro del
sistema de compensacion?

A partir del 2008 se mantuvo el mismo sistema de compensacién
en base al modelo de gestion por competencias.

Se desactivaron algunos elementos del sistema (bonificaciones
especiales, elementos relacionados a la relacion vida-trabajo)
debido a la situacion coyuntural que se presento en este afo.

Se mantiene el mismo modelo de
compensacién aunque este tuvo variaciones
en los montos otorgados y los beneficios
contemplados.

¢, Qué representa el cumplimiento de
objetivos organizacionales dentro del
sistema de compensacion de la empresa?

Si contempla paga variable a Ejecutivos y representa el 20% de
su salario.

Si el empleado tiene un desempefio acorde a
lo esperado, recibe la totalidad del pago
variable. Si el desempefio es superior,
entonces recibe una bonificacién adicional.

¢, Cual es el modelo de gestion de Recursos
Humanos vigente en la organizacion para el
periodo 2005-20077?

En condiciones normales una bonificacién en distintos aspectos
de la operacion.

El reconocimiento del logro del objetivo
mediante el pago de una bonificacidn.
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Tabla 9.- Sistema de Compensacion de la Empresa 2

ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢, Cuél es el modelo de gestion de Recursos
Humanos vigente en la organizacion para el
periodo 2005-20077?

Modelo de Evaluacion por Desempefio.

El mismo modelo se ha mantenido incluso
durante el afio 2008.

¢,Coémo funciona dicho sistema de gestion
de Recursos Humanos?

Existe una evaluacion de desempefio en funcién del perfil de la
organizacion.

Existe una evaluacion del desempefio en funcion de las
competencias propias del rol.

La organizacion determina el perfil del
trabajador requerido y a través de las
evaluaciones monitorean su desempefio.

¢ Cémo funcionaba el Sistema de
compensacion vigente en la empresa para
en 2005-2007?

El trabajador es evaluado por su supervisor de campo.

El trabajador es evaluado por un supervisor administrativo.

Se determina el desempefio del trabajador
en funcién de ambas evaluaciones
(Estructura Matricial), y si obtiene una
puntuacion sobresaliente se otorga la
bonificacion.

¢, Qué elementos conforman el sistema de
compensacion desde el afio 2005 hasta el
20077

Inflacién, Antigliedad, Evaluacién del Desempefio y Tabulador.

Estos elementos no han variado durante el
periodo de estudio y siguen formando parte
del sistema de compensacion.

¢,Coémo se comporto el sistema de
compensacion en el periodo 2005-2007?

La situacién particular del mercado hizo que las empresas del
sector se robaran a sus trabajadores.

En vista de esa estrategia agresiva, se tuvo que cambiar el
método de otorgar incrementos de fecha aniversario para punto
focal (fecha fija semestral).

También se presento una modificacién en los porcentajes de
incrementos.

Se otorgaban bonificaciones por cumplimiento de objetivos.

A pesar de que el método utilizado para
otorgar incrementos tuvo un cambio, el
modelo de compensacién no presento

variacion.
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ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢, Coémo se comporto el sistema de
compensacion en el afio 20087

La situacién del mercado no obliga a la empresa a enfoscarse en
la retencion del personal clave.

La situacién hizo que se congelara el primero incremento del
afio.

Se mantiene el mismo modelo de
compensacién aunque la crisis econémica
hizo que se realizaran ajustes, puesto que

ya no era necesario retener al personal.

¢, Qué porcentaje representa dentro del
sistema de compensacion?

La paga variable esta presente solo en dos (2) niveles de la
empresa. El resto de la organizacion se maneja solo con
bonificaciones de fin de afio que se otorgan a consideracion de
la junta directiva.

No existe un modelo de paga variable en
todos los niveles de la organizacion. Sin
embargo hay una bonificacién de fin de afo
otorgado por la Junta Directiva en funcién
de la rentabilidad de la organizacion.

¢, Qué representa el cumplimiento de
objetivos organizacionales dentro del
sistema de compensacion de la empresa?

Si el trabajador cumple con los objetivos planteados y se ve
demostrado en su evaluacién de desempefio le corresponde el
pago de un bono.

En condiciones normales (periodo 2005 -
2007) una bonificacion monetaria.
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Tabla 10.- Sistema de Compensacion de la Empresa 3

ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢, Cudl es el modelo de gestion de Recursos
Humanos vigente en la organizacién para el
periodo 2005-20077?

Sistema de Gestién por competencias.

El mismo modelo se ha mantenido incluso
durante el afio 2008.

¢,Como funciona dicho sistema de gestion de
Recursos Humanos?

Las competencias se buscan desde el proceso de
Reclutamiento y Seleccion.

La presencia de competencias diferenciadoras por tipo nivel:
Personal Base, Profesional, Supervisorio y Gerencial o Lider.

Desde el proceso de reclutamiento y seleccion
se identifican las competencias necesarias de
acuerdo al tipo de personal. La presencia de
las competencias apoya al logro de los
objetivos organizacionales.

¢ Coémo funcionaba el Sistema de
compensacion vigente en la empresa para en
2005-20077?

Evaluacién del desempefio en base a competencias.

Evaluacion es realizada por el supervisor funcional y el
supervisor de proyectos.

Pago por resultados obtenidos.

La evaluacion del desempefio permite
ponderar la actuacion del trabajador y
adicionalmente se contempla un pago por
objetivos alcanzados en determinado proyecto.

¢, Qué elementos conforman el sistema de
compensacion desde el afio 2005 hasta el
2007?

Inflacién, Tabulador,

Personal Base : o
Desempefio.

Personal Gerencial (Proyectos

y Gerencias de apoyo) Paga Variable.

Estos elementos no han variado durante el
periodo de estudio y siguen formando parte del
sistema de compensacion

¢,Coémo se comporto el sistema de
compensacion en el periodo 2005-2007?

Busqueda de horizontes internacionales procurando asignacion
de personal en otros paises.

A partir de este momento se necesitaban nuevas competencias
en el personal a contratar.

El mercado local estaba presionando para retener a personal
profesional especifico demandando para los proyectos
nacionales.

El sistema se ha mantenido en sus aspectos
fundamentales, haciendo hincapié en retener
al personal clave, e incorporando variantes en
la inclusién de nuevas competencias para
garantizar el éxito de las operaciones
internacionales.
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ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢, Coémo se comporto el sistema de
compensacion en el afio 20087

Parte de la exportacion de servicios se vio afectada por la crisis
econémica mundial.

Hubo necesidad de replantear la forma de operar con el
personal internacional.

Se presento una situacién de retorno del personal internacional
debido a la disminucion de las operaciones en otros paises.

El modelo de compensacion se mantiene igual
aungue realiza ajustes puesto que en el
entorno la situacion era que las empresas no
invertian en proyectos de Ingenieria.

¢, Qué porcentaje representa dentro del
sistema de compensacion?

Solo al personal gerencial tanto de apoyo como de proyectos
entre 18% y 20%

El empleado es evaluado en funcién a los
objetivos planteados. En el porcentaje que
alcanza el objetivo se le otorga el pago
variable.

¢,Cuél es el modelo de gestion de Recursos
Humanos vigente en la organizacién para el
periodo 2005-20077?

Cuando el trabajador cumple con los objetivos planteados se le
otorga un reconocimiento monetario por su desempefio

Representa un porcentaje adicional al salario
del trabajador.
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Tabla 11.- Sistema de Compensacion de la Empresa 4

ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢, Cual es el modelo de gestion de Recursos
Humanos vigente en la organizacién para el
periodo 2005-20077?

Modelo de gestién por competencias.

El mismo modelo se ha mantenido incluso durante
el afio 2008.

¢,Coémo funciona dicho sistema de gestion de
Recursos Humanos?

La organizacién define las competencias que necesita de un
trabajador para desempefiarse.

Las competencias se buscan desde el proceso de reclutamiento
y seleccion, y se desarrollan en funcién de los requerimientos de
la empresa.

La organizacién ejecuta todos los procesos de los
subsistemas de recursos humanos mediante la
gestién de competencias.

¢,Cémo funcionaba el Sistema de
compensacion vigente en la empresa para en
2005-20077

Funciona como una estructura matricial.

El trabajador tiene dos lineas de supervision. El supervisor
funcional y el de proyectos evallan el desempefio del trabajador

Existe un bono de desempefio otorgado al rendimiento
sobresaliente.

La remuneracion se fundamenta en el resultado
obtenido de las dos evaluaciones realizadas por los
supervisores. Para los casos en donde el resultado

obtenido supera la expectativa, el sistema
contempla la posibilidad de otorgar una
bonificacion.

¢, Qué elementos conforman el sistema de
compensacién desde el afio 2005 hasta el
2007?

Inflacién, Desempefio, Tabulador.

Estos elementos no han variado durante el periodo
de estudio y siguen formando parte del sistema de
compensacion

¢,Como se comporto el sistema de
compensacion en el periodo 2005-2007?

Para el 2005 se presento una situacién particular en el mercado
por la demanda especifica de un personal con conocimientos
especificos.

La empresa tuvo que ajustar el porcentaje de los incrementos
para poder retener al personal clave.

El modelo de compensacion no cambio, seguia
recompensando por desempefio sin embargo
ajusto el porcentaje de los incrementos por una
situacion particular.
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ITEM

RESPUESTAS

CONCLUSIONES

¢,Colmo se comporto el sistema de
compensacion en el afio 20087

La crisis econémica afecto a las empresas del sector,
disminuyendo la demanda de proyectos.

El mercado ya no obligaba a retener al personal clave. Las crisis
afecto algunos elementos de beneficio.

Se mantiene el mismo modelo de compensacién
aunque este tuvo una reduccion en el porcentaje de
los incrementos otorgados y ausencia de algunos
beneficios contemplados.

¢, Qué porcentaje representa dentro del
sistema de compensacion?

El sistema de paga variable solo se aplica a 2 niveles de la
empresa y representa un 20% de su pago total. El resto de la
organizacidn contempla pago de bonificacion por desempefio.

Si el empleado tiene un desempefio sobresaliente
entonces recibe el pago de una bonificacion
monetaria.

¢ Qué representa el cumplimiento de
objetivos organizacionales dentro del
sistema de compensacion de la empresa?

El cumplimiento de objetivos implica un reconocimiento
monetario.

El reconocimiento del logro del objetivo mediante el
pago de una bonificacion.
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Tabla 12.- Cuadro resumen Global

Caracterizacion del Sistema de Compensacion

APORTE APORTE
PREGUNTA BENEFICIO MONTO TRABAJADOR PATRONO OBSERVACIONES
Utilidades 60 Dias

Bono Vacacional 7 - 25 Dias
Vacaciones 15 -20 Dias

HCM 20.000 - 50.000 0% 100%

Bs.F.
¢,Como esta compuesto el Seguro de vida 15.0023- EO’OOO 0% 100%
25% de la muestra N/A. 25% de la muestra

plan de beneficios, y cual
es el aporte de la empresa

Funerario

0% - 100%

0% - 100%

lo aporta el trabajador. 50% de la muestra lo
aporta el patrono.

y el trabajador?
0
Accidentes Personales 0% 100% 50% de la muestra no contempla este
beneficio
Caja de ahorro 5% - 10% 50% - 70% / Aporte
F'”anc'aml'fsrltuo d?oi 40% y 50% 50% y 60%
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Tabla 13.- Cuadro resumen Global
Caracterizacion de Relacion Vida Trabajo

PREGUNTA BENEFICIO RESPUESTAS OBSERVACIONES
Matrimonio 3 -5 Dias
Nacimiento Hijo 14 Dias
No aplica para el 75% de las
Tiempo libre Remunerado Graduacion 1 Dia empresas
Muerte Familiar Directo 2 -3 Dias
Como describiria la No aplica para el 75% de las
relacién vida — trabajo Muerte Familiar Indirecto 1 Dia empresas
desde el punto de vista )
de: Conyugue 30% a 100% Cubierto
por la Empresa
* Flexibilidad en el . . 30% y 100% Cubierto
puesto de trabajo Cuidado Dependientes Hijos por la Empresa
(flexipilidad en (méximo 2 hijos)
horarios). Padres 30% a 100% Cubierto

« Tiempo libre
remunerado y no
remunerado.

e Salud y Bienestar.

» Cuidado a
Dependientes
(Inclusién de familiares
en HCM, Eventos para
familiar).

« Apoyo financiero.
(Prestamos).

e Oftros.

por el trabajador

Por la naturaleza de la gerencia por proyectos, no
es posible institucionalizar la flexibilidad en el
horario de trabajo. Sin embargo, se manejan

excepciones con el supervisor directo.

Flexibilidad en puesto de
trabajo

Las empresas manejan acuerdos con empresas

Saludy Bienestar privadas para brindar servicio de salud preventiva.

No esta contemplado en la politica de la

Apoyo Financiero Empresas

Solo el 25% de la muestra
contempla la posibilidad de
otorgar préstamos por
emergencia

Apoyo financiero para actividades sociales,

Otros deportivas y culturales.
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6.3. CUADRO RESUMEN DE CONCLUSIONES POR ORGANIZACION
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES:
Tabla 14.- Respuesta de las empresas a la preguita
PREGUNTA 1 RESPUESTA DE LAS EMPRESAS
1 2 3 4
¢ Como describiria la .
. La empresa propuso Crecimiento de los
perspectiva e o -
P un crecimiento de los objetivos Crecimiento de los Incremento de los
estratégica tomada L S L o -
of la empresa en ok_JJetl\_/os de Ia_l organizacionales ok_JJetl\_/os objetivos estratégicos
P organizacion mediante | apalancado en la organizacionales planteados, asegurando
cuanto a su plan de 8 8 .
negocios y a los la busqueda de nuevas bldsqueda de sustentados en la un porcentaje del
obietivos que lo oportunidades de proyectos con carga bldsqueda de objetivo de ventas a
) q negocio a través de de trabajo continua proyectos nivel nacional y otro a
conformaban, desde . . : o .
o alianzas con empresas | (proyectos de gran internacionales nivel internacional
el afio 2005 y hasta . .
el afio 20072 internacionales envergadura)

Las empresas del sector de ingenieria duranterieldpeen estudio se plantearon un

crecimiento de sus objetivos organizacionales, apdyse en fundamentalmente en reforzar

las operaciones internacionales, licitar proyeaesinversiones importantes y desarrollar

alianzas estratégicas con nuevas empresas queabgreal mercado venezolano apoyadas

por el gobierno nacional
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¢Ha variado
significativamente la
forma de operar de la
empresay las
directrices del plan
estratégico para el
2008?

Tabla 15.- Respuesta de las empresas a la preguidta

2

3

Los objetivos
organizacionales han
variado debido a la
escasez de proyectos
tanto nacionales como
internacionales.

La mayoria de los

proyectos que estaban en

ejecucion fueron
replanteados ya que las

empresas contratantes no
tenian financiamiento para

llevarlos a cabo de la
forma que estaba
planteado inicialmente.

La crisis econémica
ha obligado a la
organizacion a

replantear la forma de
operar debido a que
muchos proyectos no
estaban en ejecucién
por falta de
financiamiento.

La poca demanda de
proyectos debido a la
crisis hizo necesario
el planteamiento de
nuevos objetivos

La crisis econdmica tuvo un fuerte impacto tantelemercado internacional, en donde

las empresas habian apoyado un gran porcentages dpéraciones, como en el mercado local,

en donde también se vio afectada la cantidad dgepias a ejecutarse puesto que el Unico

cliente que demandaba proyectos en el pais no a&szage la crisis. Para mantener la

rentabilidad de la organizacion fue necesario niegdas precios de los servicios acordados

inicialmente.
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Tabla 16.- Respuesta de las empresas a la preguita

¢Cémo
caracterizaria el
plan de negocio y
sus objetivos, para
el afio 20087

4

Cambio de la
estrategia de
crecimiento por
supervivencia, para
garantizar la
rentabilidad del
negocio

Cambio hacia una
estrategia
conversadora, que
permitiera garantizar
la rentabilidad del
negocio

La estrategia que se tenia
en el 2005 y hasta el 2007
tuvo que cambiar. Ahora la
nueva estrategia era
soportar la crisis que estaba
planteada en 2008,
ajustando tarifas de servicio
para obtener proyectos y
tratando de mantener al
personal clave.

Cambio hacia una
estrategia cautelosa,
en donde se estaria

monitoreando al
mercado
constantemente a fin
de garantizar la
rentabilidad del
negocio realizando
los ajustes de precios
necesarios

Las empresas que conformaron la muestra de esestigacion se vieron en la

necesidad de replantear sus planes, abandonaidiealae crecimiento de la organizacion y

adaptandose a un entorno adverso que les plant@eetcado que practicamente no estaba

demandando proyectos y que los proyectos que s@anvesjecutando de afos anteriores,
debian ser objeto de negociacion en sus tarifag garantizar su finalizacion. El nuevo
objetivo era sobrevivir a la crisis.
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¢En cuéanto tiempo
se proyectaron los
objetivos
organizacionales en
el periodo 2005-
20077

Tabla 17.- Respuesta de las empresas a la pregudta

4

Los objetivos del
negocio durante el
periodo 2005 2007 se
podrian planificar
méaximo a 3 afios.

Los objetivos del negocio

durante el periodo 2005

2007 se planificaban a 3
afos.

La empresa realiza su
planificaciéon a 4 afios,
sin embargo se ha visto
obligada a reducir el
tiempo de revisién del
plan estratégico
motivado por el entorno.

Los objetivos del
negocio durante el
periodo 2005 2007 se
planificaban a 3 afios,
en los ultimos afios se
han reducido los
lapsos de tiempo de
planificacion

La informacion obtenida por parte de los entredis$aindicé que los objetivos

organizacionales eran proyectados a un maximoafe8 durante el periodo de estudio de la

investigacion. Sin embargo, y con el avance deafass a partir del 2005, se hizo necesario

una reduccioén en los tiempos de planificacion, fugse el entorno exigia una adaptacion por

parte de las organizaciones y la necesidad dezagilos tiempos de respuesta ante las

situaciones presentadas.
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Entre los objetivos
del plan estratégico
de la empresa: ¢, Se
contemplo en algun
momento del 2005-
2007 la
diversificacion del
negocio, la
especializacion del
negocio u otro?

Tabla 18.- Respuesta de las empresas a la pregubta

4

El negocio no se
planteo la
diversificacion, sino
que utilizo su
capacidad instalada
para apoyar
proyectos en alianza
con otras empresas

La organizacion se
ha orientado hacia la
especializacion de
las actividades
obligado por las
circunstancias del
mercado

La organizacion
diversifico su mercado
CcOmo una estrategia
para manejar el riesgo
y asegurar la
rentabilidad del
negocio.

Los objetivos
estuvieron enfocados
en continuar prestando
el mismo servicio pero
diversificando el
mercado, buscando
oportunidades a nivel
internacional

Durante el periodo de estudio de esta investigatadnorganizaciones de ingenieria se

plantearon la diversificacion del mercado que d@n@domo una estrategia para manejar el

riesgo ante un volatil mercado nacional que essédrado manejado por un solo demandante

de proyecto.
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Tabla 19.- Respuesta de las empresas a la preguiéta

RESPUESTA DE LAS EMPRESAS

PREGUNTA 6 1 5 3 4
El aspecto mas
¢ Cuales fueron los . Procurar la importante tomado en

aspectos que se
tomaron en cuenta
en el plan
estratégico para la
fijacion de los
objetivos
organizacionales, y
como se
desarrollaron en el
periodo 2005-20077?

obtencién de
NUEvVOS recursos
a través de la
optimizacién del
presupuesto
objetivo y
reforzando los
proyectos con
empresas
internacionales.

Apuntar al incremento
de la utilidad de la
organizacion
apalancado en el
cumplimiento de los
nuevos objetivos de
ventas

cuenta en el plan
estratégico era el
manejo del riesgo via
diversifacion del
mercado, reforzando
las operaciones
internacionales y
reclutando al personal
mas calificado para
acompafiar esta
ejecucion

La estrategia de la
empresa se focalizo en
obtencion de proyectos
nacionales, a través de
alianzas con empresas
competidoras, ademas

de un incremento del
porcentaje de venta de
proyectos
internacionales.

Las

empresas participantes en el estudio hiciemofasis en el elemento de

rentabilidad, enfocandose para ello en elementesocta optimizacion del presupuesto

objetivo, incremento de los porcentajes de verggegucion de proyectos internacionales y la

obtencion de proyectos nacionales a mediante alsaocan competidores, siempre apuntando

al crecimiento de los objetivos organizacionales.
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¢Existe el
establecimiento de
objetivos comunes
y/o individuales
vinculados al logro
de los objetivos
organizacionales?

Tabla 20.- Respuesta de las empresas a la pregufita

El cumplimiento de los
objetivos comunes e
individuales estan
directamente
vinculado al logro de
los objetivos
organizacionales

El cumplimiento de
los objetivos
individuales y

comunes es el
garante de logro de
los objetivos
estratégicos.

La alineacion de los
objetivos comunes e
individuales con los
objetivos generales es
lo asegura el logro del
plan estratégico

El disefio de los
objetivos se realiza
desde la planificacién
estratégica. En
consecuencia si existe
una vinculacion

Las organizaciones que conforman la muestra detliesindicaron que existe una

alineacién de los objetivos individuales y depadatales con los objetivos generales de la

organizacion de manera que el cumplimiento de sko& garante del logro de los objetivos

generales de la organizacion
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Tabla 21.- Respuesta de las empresas a la preguita

1 2 3 4
¢ Cudles son los
impactos que -
. Un reconocimiento Una vez que se I
tiene el Representa un : o Cuando un objetivo es
- o monetario otorgado cuantifica el
cumplimiento de | pago adicional a la al final del provecto orcentaie en el que alcanzado por un
los objetivos remuneracion | proy P tay q trabajador se le reconoce
o gue no impacta los objetivos fueron .
organizacionales regular del : mediante una
i sobre prestaciones |logrados se genera un Y .
dentro del trabajador : bonificacion monetaria.
. laborales. pago al trabajador.
sistema de
compensacion?

El logro de los objetivos organizacionales generapago de una bonificacion
monetaria al trabajador, en cuyo caso impacta tdimeente al sistema de compensacion. Las
empresas indicaron que el pago se realiza porsanagefio que tuvo el trabajador para la

contribucién en el logro de los objetivos.
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6.4. CUADRO RESUMEN DE RESPUESTAS POR ORGANIZACION SISTEMAS DE

COMPENSACION

Tabla 22. Respuesta de las empresas a la pregunta 1

¢,Cual es el modelo
de gestién de
Recursos Humanos
vigente en la
organizacion para el
periodo 2005-20077?

El mismo modelo se
ha mantenido
incluso durante el

afio 2008

El mismo modelo se

ha mantenido
incluso durante el
afio 2008

El mismo modelo se ha
mantenido incluso
durante el afio 2008

El mismo modelo se ha
mantenido incluso
durante el aflo 2008

Independientemente del modelo de gestion de Rexttsmano (75% organizaciones

utiliza el modelo de Gestion por Competencias, tresnque el 25% utiliza Gestiéon del

Desempefio) utilizado por las organizaciones, esegupta destaca el hecho de que

mantuvieron el mismo modelo durante el periodostedo.
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¢ Coémo funciona
dicho sistema de
gestion de Recursos
Humanos?

Tabla 23. Respuesta de las empresas a la pregunta 2

3

1

La Organizacion
condiciona los
subsistemas de
Recursos Humanos
(Reclutamiento,
Desarrollo y
Compensacion) a
las competencias
requeridas por la
empresa.

La organizacion

determina el perfil del
trabajador requerido

y a través de las
evaluaciones
monitorean su

desempefnio.

Desde el proceso de
reclutamiento y
seleccion se identifican
las competencias
necesarias de acuerdo
al tipo de personal. La
presencia de las
competencias apoya al
logro de los objetivos
organizacionales.

La organizacion ejecuta
todos los procesos de los
subsistemas de recursos
humanos mediante la
gestion de competencias

Las organizaciones que conforman la muestra deimegtatigacion reportaron para

esta pregunta que su modelo de gestion de Recitsogmno interviene en todos los
subsistemas del departamento (Reclutamiento y @étedesarrollo y Compensacion) desde

el inicio de la relacién laboral con el trabajador.
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Tabla 24. Respuesta de las empresas a la pregunta 3

PREGUNTA 3

RESPUESTA DE LAS EMPRESAS

2

3

4

¢ Cémo funcionaba
el Sistema de
compensacién
vigente en la

empresa para en
2005-20077

Se determina el
desempefio del
trabajador en funcion
de ambas
evaluaciones
(Estructura Matricial),
y si obtiene una
puntuacion
sobresaliente se

otorga la bonificacién.

Se determina el
desempefio del
trabajador en funcion
de ambas
evaluaciones
(Estructura Matricial),
y Si obtiene una
puntuacion
sobresaliente se
otorga la bonificacion.

La evaluacion del
desempefio permite
ponderar la actuacion
del trabajador y
adicionalmente se
contempla un pago
por objetivos
alcanzados en
determinado
proyecto.

La remuneracioén se
fundamenta en el
resultado obtenido de las
dos evaluaciones
realizadas por los
supervisores. Para los
casos en donde el
resultado obtenido
supera la expectativa, el
sistema contempla la
posibilidad de otorgar una
bonificacion.

Las empresas reportaron que estaban regidas porestnactura matricial que

determinaba el desempefio del trabajador en furdgda evaluacion hecha por el supervisor

técnico y el supervisor administrativo. Una vedlimada esta evaluacion, se determinaba el

porcentaje de incremento salarial que le corresporal trabajador. Las actuaciones

sobresalientes eran recompensadas mediante boitfica
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Tabla 25. Respuesta de las empresas a la pregunta 4

Estos elementos Estos elementos no han| Estos elementos no
¢ Qué elementos no han variado Estos elementos no han

conforman el sistema | durante el periodo vapado durante.el han yanado duran_te el variado durante el periodo
e . . periodo de estudioy | periodo de estudio y . :
de compensacion  |de estudio y siguen| _: ; de estudio y siguen
desde el afio 2005 |formando parte del siguen formando parte |siguen formando parte formando parte del
del sistema de del sistema de

hasta el 200772 sistema de L iy sistema de compensacion
o compensacion compensacion
compensacion

Los elementos que conforman el sistema de compénsaceportado por las
organizaciones (ver detalle en andlisis individimlempresa) se mantuvieron iguales durante

el periodo de estudio.
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¢;Como se
comporto el
sistema de
compensacién en
el periodo 2005-
20077

Tabla 26. Respuesta de las empresas a la pregunta 5

3

El modelo de
compensacion

empleado por la

organizacién no
presento ningun

cambio en el periodo

de estudio

A pesar de que el
método utilizado
para otorgar
incrementos tuvo un
cambio, el modelo de
compensacién no
presento variacion.

El sistema se ha
mantenido en sus

competencias para

operaciones
internacionales.

aspectos fundamentales,
haciendo hincapié en
retener al personal clave,
e incorporando variantes
en la inclusion de nuevas

garantizar el éxito de las

no cambio, seguia
recompensando por
desempefio sin embargo

incrementos por una
situacion particular.

El sistema de compensacion a pesar de que mantugstigsictura elemental, realizo

algunos ajustes para la retencion del personakdi@vla empresa realizando cambios en la

frecuencia de incrementos salariales al igual qusteade los porcentajes de incrementos

otorgados.

El modelo de compensacion

ajusto el porcentaje de los
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¢,Coémo se
comporto el
sistema de
compensacion en
el afio 20087

Tabla 27. Respuesta de las empresas a la pregunta 6

4

Se mantiene el mismo
modelo de
compensacién aunque
este tuvo variaciones
en los montos
otorgados y los
beneficios
contemplados

Se mantiene el mismo
modelo de compensacion
aunque la crisis
econdmica hizo que se
realizaran ajustes, puesto
gue ya no era necesario
retener al personal.

El modelo de
compensacion se
mantiene igual aunque
realiza ajustes puesto
que en el entorno la
situacion era que las
empresas no invertian en
proyectos de Ingenieria

Se mantiene el mismo
modelo de compensacion
aungue este tuvo una
reduccion en el porcentaje
de los incrementos
otorgados y ausencia de
algunos beneficios
contemplados.

El sistema de compensacion se mantiene igual esstsuctura, sin embargo realiza

nuevos ajustes, esta vez reduciendo la frecuerciacdementos y ajustando los porcentajes

de incremento como medida de ajustar los costda deganizacion ante la crisis econdmica

mundial
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En caso de
contemplar
elementos de paga
variable: ¢ Qué
porcentaje
representa dentro
del sistema de
compensacion?

Tabla 28. Respuesta de las empresas a la pregunta 7

1

2

Si el empleado tiene
un desempefio
acorde a lo esperado,
recibe la totalidad del
pago variable. Si el
desempefio es
superior, entonces
recibe una
bonificacion
adicional.

No existe un modelo
de paga variable en
todos los niveles de la
organizacién. Sin
embargo hay una
bonificacion de fin de
afio otorgado por la
Junta Directiva en
funcién de la
rentabilidad de la
organizacion

El empleado es
evaluado en funcién a
los objetivos
planteados. En el
porcentaje que
alcanza el objetivo se
le otorga el pago
variable.

Si el empleado tiene un
desempefio
sobresaliente entonces
recibe el pago de una
bonificacion monetaria.

El modelo de paga variable solo aplica a dos névelganizacionales (Ejecutivos y

Gerencia), en cuyo caso los porcentajes oscilare egit 17% y 20%. El resto de la

organizacion es recompensada a través de bonditexiluego de tener una excelente

evaluacién del desempefio o un aporte extraordidantro de un proyecto.
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Tabla 29. Respuesta de las empresas a la pregunta 8

1 2 3 4

¢ Qué representa el

cumplimiento de El reconocimiento En condiciones -

o . Representa un El reconocimiento del
objetivos del logro del normales (periodo orcentaie adicional loaro del obietivo

organizacionales objetivo mediante | 2005 - 2007) una P al saIJario del me diagnte el pa ) o de una

dentro del sistema el pago de una bonificacion trabaiador bonififac?én
de compensacion de bonificacion monetaria. )
la empresa?

El cumplimiento de los objetivos organizacionaleneé un impacto directo en el
sistema de compensacion que se traduce en el pagena bonificacion monetaria al

trabajador.
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CAPITULO VI

DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En la presente investigacion realizada a las erapr&€onsultoras de Ingenieria, el

analisis de datos nos presentan los siguientekaess:

En cuanto a los Objetivos Organizacionales, se g@udaservar que la situacion
cambiante del pais, y especialmente del sectomdenieria, ha obligado a las empresas
participantes a replantear constantemente su fdenaperar, ya que el comportamiento del
mercado interno ha cambiado a consecuencia ddlilvetdorno, especialmente a partir del
momento en el mercado venezolano pasa a estarroc@do por un solo cliente demandante

de proyectos de ingenieria

Es por esta razén que la investigacion arroja caeroltado que en el periodo 2005-
2007, dadas las oportunidades de negocio queaxisti el mercado, las empresas cambiaron
sus objetivos organizacionales, y la forma de alados, plantedndose paulatinamente el
crecimiento de sus objetivos, asi como las nuevaévgrsas estrategias a seguir para la
consecucion de los mismos. Es decir, durante esadpeel plan estratégico de las diferentes
empresas estuvo focalizado a crecer en todos pestas, sobre todo en lo financiero, y las

estrategias de las empresas estuvieron dirigidasadera similar, basandose en:

« Fomentar alianzas estratégicas con empresas tcamsa@s gue comenzaron
operaciones en Venezuela como consecuencia deletbetey de Migracion a

Empresas Mixtas. Estas empresas provenientes tietaispaises, contaban con el
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apoyo del gobierno nacional para la ejecucién detoyectos, sin embargo, no tenian
conocimiento del mercado local y esta situacionuoe oportunidad para la creacion
de alianzas importantes para desarrollar en camjostproyectos que PDVSA estuvo

ejecutando en este periodo.

Reforzar las operaciones internacionales, a pes@ud las organizaciones ya tenian
una infraestructura para desarrollar operacionesl@mos paises, a partir del 2005 se
incrementaron los porcentajes de carga de tralmagl exterior, como una estrategia
de manejo del riesgo para garantizar la rentakilida la organizaciéon ante la

incertidumbre que se presentaba en el mercadon@dcio

Acordar relaciones de largo plazo con los clientasscando cerrar contratos de
servicio de largo término, haciendo énfasis no swda ejecucion de determinado
proyecto, sino su mantenimiento y ademas la padrighara ejecutar sucesivos

proyectos que el cliente pudiera plantearse earactbn del contrato de servicio.

Licitar por proyectos de gran envergadura a nivational con la finalidad de

optimizar los recursos de la organizacion en laugi®n de proyectos que permitiera
utilizar al maximo la infraestructura disponibleg@#a construccion. Los proyectos de
mantenimiento suponen costos muy reducidos, y #o éepende del volumen de

proyectos de este tipo que se manejen, razon porlao eran rentable su ejecucion.

Todo esto apuntando siempre al crecimiento de lgstYos, en aspectos que van desde

el porcentaje de rentabilidad, el nimero de pramgeefecutados, numero de ofertas ganadas,

hasta el indice de satisfaccion de clientes, eotres. En este sentido, el porcentaje de

crecimiento pautado por las empresas en sus aigetixganizacionales fue cada vez mayor
desde el 2005 al 2007.
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Asi mismo, todas las organizaciones reportaron tuefijacion de los obijetivos
individuales y comunes estaba vinculada a los wbgtgenerales, de tal modo que el
cumplimiento individual y departamental de los tibfes propuestos, den pie al cumplimiento
de los objetivos generales de la organizacion.eBtar razon las empresas en circunstancias de
relativa estabilidad (durante el periodo 2005-20@iprgaron bonos por cumplimiento de

objetivos, que si fijaban en funcion de los residsaobservados en los diversos proyectos.

Los lapsos de planificacion estratégica tambigavon en el tiempo, ya que hacia el
2005, consecuencia de la situacion del mercad@ngsesas indicaron que resultaba inviable
realizar planificaciones a mas de tres (3) afiosstouque la dinamica cambiante del entorno
impedia realizarlo de forma efectiva. Cuando seituda crisis economica mundial, los
tiempos se vieron afectados mucho mas, realizahdoaagplanificacion a un afio, con un

constante monitoreo del comportamiento del mercado.

En cuanto al Sistema de Compensacion empleadtap@mpresas participantes en esta
investigacion, se puede observar que las empresagdnido ajustando progresivamente los
montos otorgados como remuneracion mensual parréctomo la inflacion, el desempefio y

el tabulador del Colegio de Ingenieros de Venezuela

La estructura de la evaluacion de desempefio éksiem las organizaciones, de forma
matricial, es decir, que el trabajador es evalupdo un supervisor técnico (dentro del
proyecto) y un supervisor administrativo. En cuaalt®istema de pago por desempefio, no
presento ninguna variacion, ya que en funcién devaluacion, el trabajador recibia el
incremento salarial correspondiente. En ningundodecasos estudiados se hizo mencion de

revisiones hechas al sistema de evaluacion dehes®.

En cuanto a la paga por antigliedad, esta es cplaéanpor todas las organizaciones, y se
le realiza un pago adicional al trabajador en laideeque cumple un afio adicional dentro de

la organizacion. No se presento ningun tipo deagan pago de este elemento.
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Asi mismo, el tabulador del Colegio de Ingeniates/enezuela clasifica a los ingenieros
de acuerdo a su experiencia, y de aqui se estable@ocs minimos de pago que debe recibir el

trabajador de acuerdo a su clasificacion.

Respecto a los beneficios contemplados dentraoslesistemas de compensacion, cabe
mencionar que los beneficios contemplados solcsltimajustados por la inflacién, de manera
de poder garantizar la misma cobertura. Entre kasetficios contemplados destacan los

siguientes:

* HCM: El beneficio del HCM que ha estado contemplddntro de la politica de pago
de todas las organizaciones, no ha sufrido ningameacion significativa, salvo el
ajuste de los montos de cobertura que pierdenrdeafoonsiderable sus posibilidades
de proteccion con el paso de cada afio.

e Seguro de Vida: Se encontré un comportamiento aimil HCM. Solo se presentaron

ajustes relacionados con la inflacion general @ed Venezuela.

» Ticket de Alimentacion: El ticket de alimentaciono nreporto ningun pago
diferenciado. Todas las organizaciones lo otorgasr @0 dias continuos,
independientemente de si el trabajador asistejarf@da laboral. Este beneficio se

extiende a las personas que les corresponde legi@me

Al momento de evaluar los aspectos relacionadagelacion vida — trabajo encontramos
gue las organizaciones de ingenieria tienen un odarpiento similar en la forma de otorgar
estos beneficios, en donde con aspectos como Adifiead en el horario de trabajo se
presenta de forma rigida por la naturaleza de p&sagiones de este tipo de negocio, y las

posibles excepciones para faltar al horario acardad tratadas con el supervisor directos.

Las empresas indicaron que prestan un gran apoya arganizacion de eventos

deportivos, culturales y sociales a modo de queabhjador pueda tener parte de su tiempo
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para actividades adicionales a la jornada lab8ialembargo, este tipo de actividades, son las
gue fueron parte de modificaciones como consecaediecta de la crisis econdémica

mundial.

Este andlisis de las caracteristicas del sisteen@othpensacion se traduce en que el
modelo planteado por cada organizacion se ha medoten el tiempo, sin presentar cambios

significativos.

En relacién al modelo de paga variable, las omgamnes reportaron que contemplan la
misma dentro de la estructura de pago, solo pasantkeles organizacionales (Ejecutivos y

Gerentes), la cual cumple la funcion de incentaldogro de los objetivos propuestos.

A pesar de que entorno presentado en el perio6 202007 obligo a las empresas a
proponerse nuevos objetivos para alcanzar el creciomque deseaban, encontramos que el
sistema de compensacidon mantuvo un comportamiesiédia®d, conservando su estructura
esencial y sin presentar modificaciones signifieetipara acompafar el cambio planteado en
los objetivos organizacionales, por lo que se podecir que mientras los objetivos cambiaron
con frecuencia para alcanzar el crecimiento, sedesinuaba pagando de la misma forma a

los trabajadores involucrados en el logro de Igstnios.

Tal como fue mencionado en el capitulo refererdteraetodologia, aunque el afio 2008 no
forma parte del periodo de estudio de esta invegtig, porque las crisis econdmica mundial
cambio la dinamica completa de operaciéon de cualgampresa y en consecuencia se
convertia en una distorsion para los resultadosesik&a investigacion. Sin embargo,
considerando la importancia que tiene la informaeiGtualizada de este tipo de investigacion,
como un producto adicional, los investigadoresdiermn indagar sobre el comportamiento de

los objetivos del negocio y el sistema de compeadsaiara el afio 2008.

Para las empresas de ingenieria, que desde el\Zb0&n apoyando gran parte de sus
operaciones en el mercado internacional el 200&ifizesituacion particularmente critica, ya

gue el mercado local presentaba inconvenienteteper un solo demandante (que también se
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vio afectado por la misma crisis), y esta situa@stuvo acompafada de una caida importante
del porcentaje de los proyectos internacionalesda Estuacion fue descrita por los
entrevistados como atipica, hizo que las empremabiaran su estrategia, en donde ya no se
buscaba un crecimiento de los objetivos de la dzgaidn, sino un mantenimiento de la

rentabilidad e incluso la supervivencia de la es@@nte la situacion critica presentada.

En cuanto al sistema de compensacion para el 20@8do la crisis econémica mundial
afecto de forma considerable las operaciones dengmesas, los modelos se mantuvieron
igual en esencia y los cambios que se presentseolitnitaron a la desactivacion de algunos
beneficios vinculados a la relacion vida — trabgjoa un cambio en la frecuencia de los

aumentos salariales.

Finalmente, como resultado de la discusion derdssiltados de esta investigacion se
proponen unos elementos que sirven como premisasnsiderar por las empresas para

construir un modelo de compensacion ajustado aldgnegocio.
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CAPITULO VIII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1. CONCLUSIONES:

Una vez finalizado la discusién de resultado, pamersefialar como la primera
conclusion de la investigacion el hecho de queelapresas poseen estrategias de
accion que tienden a la adaptabilidad ante detahinsituacion, y no a la
planificacion sistematica de acciones concretageeutar, dado a que el entorno
inestable en el que se encuentran las obliga adayas constantemente la forma en la

gue deben operar para alcanzar los objetivos @ldote

Las planificaciones disefiadas y ejecutadas poergsesas de ingenieria durante el
periodo de estudio estuvieron orientadas hacianaviacion y adaptabilidad constante
al entorno presentado, teniendo como premisa la endecisiones que procurara la
obtencion de los resultados planteado para esedgelicn este sentido, los cambios en

los objetivos estratégicos se presentaron comaeasmaesta a la dinamica del entorno.

Para garantizar la efectividad de las estrategigdementadas, los lapsos de tiempo
para la revision de los objetivos fueron reducidgsimizando el tiempo de respuesta
a los cambios constantes presentados en el entogamizacional. Sin embargo, en
cuanto al sistema de compensacion, encontramossgueomportamiento ha sido

estatico, presentando algunos ajustes motivadasabdnte por la inflacién, por lo
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gue podemos concluir que las empresas no se plantedcambio en el disefio del

plan de compensacion, sino ajustes de los elemgo®k conforman.

» En vista del comportamiento inalterado que manthgstema de compensacion ante
una situacion de constante cambio que ocasionoriarges modificaciones en los
objetivos organizacionales para garantizar la beidad de las empresas, se puede
concluir que no existi6 un acompafiamiento del iatale compensacion de las

organizaciones ante el cambio presentado en ekglaatégico.

* La consecuencia de utilizar el sistema actual implgado por las empresas del
sector, es que no se estad promoviendo la apari@dios resultados para generar un
pago establecido (paga variable), sino que, unajuezaparece el resultado entonces
se genera el pago a través de una bonificaciomalga variable es una herramienta
clave que permite moldear el comportamiento detrlisajadores de la organizacion
para incentivarlos a alcanzar nuevos objetivos tpaios, por esta razén se hace
hincapié en la relevancia que tendria la implenoéiiade este sistema en situaciones

adversas que requieren adaptabilidad por parte empresa.

8.2. PREMISAS PARA LA CONSTRUCCION DE UN MODELO DE
COMPENSACION PARA EL SECTOR DE INGENIERIA:

Una vez realizado la fase de discusion de resudtgdin base a las conclusiones de la
investigacion, hemos encontrados caracteristicasl esistema de compensacion que estan
alejadas de las teorias sobre disefio de compens&abesta razon queremos dejar como un
producto de los resultados encontrado unas prergisasieberian ser tomadas en cuenta al

momento de disefiar un modelo de compensaciongaearpresas del sector.

Dentro de la cultura de las organizaciones quadoon parte de este estudio no
encontramos elementos asociados una compensaciablean funcion de los objetivos

planteados. A pesar de que las organizacionestignjetivos que son comunicados a sus
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colaboradores, su cumplimiento no representa sgaien la recompensa del trabajador,

razén por la cual, el primer elemento a considesar

Se debe trabajar en la implementacion de un elemeultural que permita el
establecimiento de metas, la mediciébn de los logra®nciencia de riesgo en la
recompensa (el trabajador debe entender que siumple con lo acordado, su
remuneracion serd menor a la esperada). De estaranae estaria acordando una
parte de la remuneracion del trabajador, que la storgada solo si cumple con el
objetivo planteado. En este caso, el sistema dgeonsacion estarian incentivando la
aparicion del resultado y moldeando el comportatoidel trabajador para alcanzar el

objetivo.

Un segundo elemento a considerar es la divulgatgola estrategia organizacional. A

pesar de que los empleados tienen objetivos defincdaramente, lo que no hemos

encontrado es una comunicacion asertiva hacia dsadesta dirigiendo el negocio, en

consecuencia:

Es necesario realizar un proceso completo y aeegti la divulgacion de la estrategia

organizacional, que debe estar claramente expresaelplan estratégico.

También conviene disefar estructuras de puestsppnsabilidades que permita la

clara identificacion de los efectivos productorekldgro organizacional.

Una de las caracteristicas mas resaltantes deripestsacion de las organizaciones es

gue mantienen un monitoreo de la competitividaereet mediante encuestas salariales sin

embargo, las responsabilidades de algunas posicwoe diferenciadas de acuerdo a la

actividad de la empresa, razén por la cual:

Debe existir una practica de compensacion que raadel equidad interna razonable y
controlada con relacion a las responsabilidadéasdgosiciones, una competitividad

externa que actué en forma positiva con permanencies empleados.
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Ademads, resulta necesario contar con una infraggtal tecnolégica que permita el
monitoreo de los resultados parciales y totales fquman parte del plan, de esta
manera se puede garantizar los correctores nezegata moldear el comportamiento

deseado para el logro de los objetivos organizatesn

8.3. RECOMENDACIONES:

Una vez concluido la presente investigacion, creemgcesarios mencionar algunas

recomendaciones que serian de utilidad para préestudios, tanto a nivel académico como

a nivel laboral:

Es recomendable la revisidn y el estudio de es®siigacion en el mediano plazo, con
el objetivo de comprobar si los resultados obtemidan sufrido modificaciones a
causa del factor tiempo. De igual forma realizainkestigacion en otros sectores

econdmicos para llevar a cabo andlisis comparativos

Llevar a cabo la investigacién con una muestra mayan la finalidad de comprobar
los resultados obtenidos respecto al comportamigatios objetivos organizacionales

y los sistemas de compensacion.
Seria interesante para futuras investigacionedifacael estudio en los sistemas de
compensacion empleados por las empresas, espewfite en cuanto a la paga

variable.

Ahora bien, el comportamiento de los objetivos oiggcionales y el sistema de

compensacion resaltan la necesidad de optimizAmelonamiento de ambos elementos de

forma concatenada, con miras a obtener mejoreftadss para la organizacion. Por lo que

para una mejor consecucion de los objetivos orgaitnales deben tomarse en cuenta las

siguientes pautas:
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* Los objetivos organizacionales de amplio conocitaignclaro entendimiento,

por lo que son fundamentales las politicas de caraaidn.

* No estipular objetivos organizacionales cuya difanli para ser alcanzados por

el trabajador los imposibilite de cumplirlos.

» El sistema de compensacion debe acompafiar al curaptdo de los objetivos

pautados por la empresa.

» El sistema de recompensa empleado debe estar diispdaa adaptarlo a las
necesidades de la empresa y a las exigencias d&xto, de tal modo de
ajustar los porcentajes de remuneracion de logjadbres ante determinadas

lineas de accién.
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ANEXOS
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ANEXO 1

INVITACION EMPRESAS SECTOR CONSULTORIA DE INGENIERI

Buenas Tardes,

Nosotros, como estudiantes del quinto afio dertereade Relaciones Industriales en
la Universidad Catolica Andrés Bello, nos encontramesarrollando el trabajo de grado
como requisito obligatorio a cumplir para optatitaillo de Licenciados en Relaciones
Industriales. El objeto centra de esta investigaegtudiar el comportamiento del Sistema de

Compensacion ante un cambio en los objetivos azgaminales.

A efectos de cumplir con este trabajo, solicitag®@su valiosa colaboracion para
contactar a las personas claves que hemos idadtifide manera de poder realizarle una
entrevista que tendré una duracion aproximada d€1)rhora, que nos permitird obtener los

datos para llevar a cabo posteriormente su analisis

Vale destacar que el procesamiento y uso de sotddrmacion suministrada por

ustedes serd tratado con estricta confidencialjdaalo para fines académicos.

Agradeciendo la atencion que sirva dispensar eelsepte y la espera de su respuesta,

se despiden cordialmente.

Bianca Mejias Javier Osorio
17.269.737 17.478.040



Objetivos Organizacionales y Sistemas de Compedsaci 113

ANEXO 2

EVALUACION DEL INSTRUMENTO

Estimado Colaborador,

Quisiéramos conocer su opinidn y evaluacion parasinumento metodolégico que va a
ser aplicado en una entrevista realizada a un gdedserentes Generales de empresas
perteneciente al sector de Ingenieria para idestifel comportamiento de los objetivos
organizacionales contenidos en el plan estratégicel periodo 2005 2007 con la finalidad de
realizar una tesis de grado. Agradecemos su sitackry tiempo para responder este
instrumento.

1. ¢Cuéanto cree Ud. Que los item de la entrevistaifeeohtener informacion acerca del
comportamiento de los objetivos organizacionales?

2. ¢ Como percibe la redaccion de los ITEM? ¢ Son etqdiCExplique.

3. ¢Considera que existe algun elemento fuera déslos? ¢ Cual y Por Que?

4. ¢Qué recomendaciones daria para mejorar estenestto?
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ANEXO

3

CUANDRO DE LA VALORACION DE LOS EXPERTOS.

PREGUNTA

OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES

REINALDO
MIERITERAN

ALEXANDER
SALAZAR

MARIA 1.
BERMEJO

¢,Cuanto cree Ud. Que
los item de la entrevistg
permite obtener
informacién acerca del
comportamiento de los
objetivos
organizacionales?

A

Me parece que los
items permiten
obtener la
informacién que

buscan, sin embarg

@)

seria relevante
enmarcar la pregunt
1 en el periodo que

se desea conocer |

je))

informacion.

a

A pesar de que los
items les permitiran
medir lo que desea
conocer, el orden d
las preguntas creo
que no es el
correcto. Deben
procurar mantener
una secuencia
coherente durante |

entrevista.

n Considero que los

a}

-

items permiten
medir el

comportamiento de
los Objetivos

Organizacionales e

las empresas.

¢, Como percibe la

redaccion de los ITEM7

¢ Son explicitos?
Explique.

Los items no se

encuentran en el

orden adecuado.
Deben separar los
periodos en estudio,
es decir, preguntar
dichos periodos pot

separados.

Lapreguntalyla
pregunta 6 son muy
generales, en cuyg
caso creo que exist]
la posibilidad de
obtener informacién
poco relevante, lo
cual complicaria el

analisis.

e

Las preguntas 1, 2
7 son demasiado
generales. Le
convendria
delimitar un poco la
informacion que

solicitan.
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¢, Considera que existe

algun elemento fuera d
los items? ¢ Cuél y Por

Que?

D

Recomiendo
Identificar el
comportamiento de
plan estratégico par|

el 2008.

Para conocer la
direccion de los
objetivos, siento qu¢
ahace falta algun iten

adicional.

D

=)

Las preguntas
abiertas deben est
enmarcadas en un
contexto historico

con una breve

introduccion.

¢, Qué recomendacione
daria para mejorar estg
instrumento?

[72)

174

Incluir algan item
gue permita
identificar la

relacion entre los

objetivos del sistem

de compensacion.

2}

Estan implicitas en

mis otras respuesta

s.considerar todas la

En la pregunta 6, s
esta redactada de
forma cerrada, deb

D

[92)

opciones de

respuestas posibles

\*£}




Objetivos Organizacionales y Sistemas de Compedsaci

116

FREEUR LA REINALDO ALEXANDER MARIA I.
SISTEMAS DE
MIERITERAN SALAZAR BERMEJO
COMEPNSACION
Tal como se

¢, Cuanto cree Ud.
Que los item de la
entrevista permite
obtener informacién
acerca del
comportamiento del
sistema de
compensacion?

presentan las
preguntas, consider
gue poseen la
consistencia
necesaria para
identificar el modelo

de compensacion.

D

Creo que los items S
presentan de forma
muy directa, es
necesario considera
algunas preguntas
generales sobre el
modelo de RR.HH.

e
Si la idea es obtene

"
informacién que
permita describir el
rcomportamiento de |
variable entonces sg

relevantes los items|.

¢, Coémo percibe la
redaccién de los
ITEM? ¢,Son
explicitos? Explique

Es necesario cuidar

redaccion.

En la pregunta 10
deben colocar
algunas opciones
2 para caracterizar la
relacion vida —

trabajo.

La redaccion del iten
2 y 4 tiene unos
detalles a considerar.

A mi parecer no

[}

queda claro lo que s

quiere conocer.

¢,Considera que
existe algun element
fuera de los items?
¢,Cual y Por Que?

La identificacion del
modelo de

° compensacion

vigente en la

empresa.

Uno de los aspectos
mas relevantes de u
sistema de
compensacion es Ig
paga variable.
Deberia preguntarse

al respecto.

5 Una pregunta contral
n gue permita
identificar la relacion

gue pudiera existir

entre los objetivos Y

D

el sistema de

compensacion.

¢Queé
recomendaciones
daria para mejorar
este instrumento?

Un item que permitg
conocer la relacion

entre el modelo de

compensacion y los
objetivos del

negocio.

Agregar alguna
pregunta para
identificar el sistema
de Recursos

Humanos.

Arreglar la redacciorn
de los items para
asegurar una
consistencia en el
desarrollo de la
entrevista.
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ANEXO 4
INSTRUMENTO # 1

Objetivos Organizacionales

1. Tomando en consideracion los cambios que se pegsengn el sector petrolero a
partir del afio 2005 (Decreto Ley Migracion a EmpsedMixtas) y demas
modificaciones dentro de la politicas de contraqbyectos demandados por el
Estado Venezolang;Coémo describiria la perspectiva estratégica tomada la
empresa en cuanto a su plan de negocios y a latiotg que lo conformaban,
desde el afio 2005 y hasta el afio 20077

Ejemplo: mantenerse, cambio de orientacion hacia servi@osatidad, expansion
de base de clientes, desarrollo de nuevos prodycesvicios, crecimiento global
del negocio.

2. ¢Vario significativamente la forma de operar deetapresa y las directrices del
plan estratégico para el 2008?

3. Dada la pregunta anterior, ¢, Como caracterizagpéaalde negocio y sus objetivos,
para el afio 20087

4. ¢En cuanto tiempo se proyectaron los objetivosnizgaionales en el periodo
2005-20077?

5. Entre los objetivos del plan estratégico de la @sgur ¢ Se contemplo en algun
momento del 2005-2007 la diversificacion del negoda especializacién del
negocio u otro?

6. ¢Cuales fueron los aspectos que se tomaron eraceler® plan estratégico y para
la fijacion de los objetivos organizacionales, ynoose desarrollaron en el periodo
2005-20077?

7. ¢Existe el establecimiento de objetivos comunesindoviduales vinculados al
logro de los objetivos organizacionales?

8. ¢Cuales son los impactos que tiene el cumplimiedéo los objetivos
organizacionales dentro del sistema de compensacion
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ANEXO 5
INSTRUMENTO # 2

Sistemas de Compensacion

1. ¢Cual es el modelo de gestion de Recursos Humagerste en la organizacion para el
periodo 2005-20077?

2. ¢Como funciona dicho sistema de gestion de Rectihsognos?

3. ¢Como funcionaba el Sistema de compensacion vigenta empresa para en 2005-
20077

4. ¢Qué elementos conforman el sistema de compensdegite el afio 2005 hasta el
20077

5. ¢Como se comporto el sistema de compensacion parieto 2005-2007, y cdémo se
comporto para el 2008?

Ejemplo: ausencia /presencia de elementos, incrementosrdisiones.

6. En caso de contemplar elementos de paga variad@lee porcentaje representa dentro
del sistema de compensacion?

Nota: indicar respuesta para el periodo 2005-2007 r& phafio 2008.

7. ¢Qué representa el cumplimiento de objetivos orgaivonales dentro del sistema de
compensacion de la empresa?

8. ¢Como esta compuesto el plan de beneficios, yezua@l aporte de la empresa y el
trabajador?

9. ¢Como describiria la relacion vida-trabajo? desgerto de vista de:

* Flexibilidad en el puesto de trabajo (flexibilided horarios).

* Tiempo libre remunerado y no remunerado.

* Salud y Bienestar.

* Cuidado a Dependientes (Inclusiéon de familiares H&M, Eventos para
familiar).

* Apoyo financiero. (Prestamos).

* Otros.
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ANEXO 6
INSTRUMENTO APLICADO A EMPRESA 1

Objetivos organizacionales

1. Tomando en consideracion los cambios que se presamin en el sector petrolero a
partir del afio 2005 (Decreto Ley Migracion a Empreas Mixtas) y demas
modificaciones dentro de la politicas de contratoalproyectos demandados por el
Estado Venezolano:¢Cémo describiria la perspectiva estratégica tomaua la
empresa en cuanto a su plan de negocios y a lostolgs que lo conformaban, desde
el afio 2005 y hasta el afio 2007?

Ejemplo: mantenerse, cambio de orientacion hacia servi@osatidad, expansion de
base de clientes, desarrollo de nuevos productesryicios, crecimiento global del
negocio.

Nuestra empresa se planteo el crecimiento del megostentado en la gran demanda de
proyectos de ingenieria por parte de PDVSA aunamo @ retroceso de las empresas
extranjeras quienes encontraron oportunidades memsgosas en negocios fuera de
Venezuela. A esta situacion se le suma el heclyjuedas empresas transnacionales inician un
proceso de captacion de profesionales en ingeni@fgzolanos, cuyo costo son mas
econdmicos y esta situacion atenta contra la pimsidide expansion que tienen las empresas
locales. En sintesis, la estrategia era de crestmidel negocio protegiendo a los recursos
internos de las amenazas de los competidores.

2. ¢Vario significativamente la forma de operar de leempresa y las directrices del
plan estratégico para el 20087

La forma de operar la empresa ha variado, puesciasez de proyectos, generadas por el
entorno politico y econdmico ha sido la causa ppaicde que la empresa tuviera que
reestructurar su plan de trabajo. Esta situaciooambiado las prioridades del presupuesto
objetivo, dando mayor atencién al mantenimientdodeproyectos actuales que a la busqueda
de nuevos proyectos. Adicionalmente, en vista agegpbierno realiza negocios con empresas
transnacionales (China, Japon, Italia, Alemanisfaslogran entrar en el mercado con fuerza
pero se ven en la necesidad de realizar asociacimore empresas venezolanas debido a su
conocimiento del mercado local. La necesidad deias® con las empresas extranjeras para
la ejecucion en conjunto de los proyectos de PD\f8gresentar el mayor cambio en la
operacion de la organizacion.
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3. Dada la pregunta anterior, ¢COmo caracterizaria elplan de negocio y sus
objetivos, para el afio 2008?

» Mantenimiento de la rentabilidad del negocio solarebase de los proyectos ya
iniciados.

» Bulsqueda de alianza con empresas extranjerasgpalbéeincion de nuevos proyectos.

4. (En cuanto tiempo se proyectaron los objetivos org&acionales en el periodo
2005-20077?

La planificacion estratégica hacia el 2001 se mtaa a 5 afios, sin embargo las nuevas
condiciones del entorno fueron reduciendo ese getiasta este momento cuya proyecciéon se
realiza anualmente, con constantes monitoreos.

5. Entre los objetivos del plan estratégico de la empsa: ¢ Se contemplo en algun
momento del 2005-2007 la diversificacion del negogila especializacion del
negocio u otro?

El negocio nunca se planteo la diversificacion.estrategia fue el mantenimiento de los
negocios actuales, y la expansion de ese conodirtiacia otros paises.

6. ¢Cuales fueron los aspectos que se tomaron en cuweah el plan estratégico y para
la fijacion de los objetivos organizacionales, y odo se desarrollaron en el periodo
2005-20077?

El aspecto fundamental tomado en cuenta en elgdiatégico era el mantenimiento de la
rentabilidad del negocio, enfocado en dos aspegtiiscipales. La optimizacion del
presupuesto objetivo y la negociacion de contratmslas empresas extranjeras que estaban
explotando proyectos asignados por el estado.

7. ¢Existe el establecimiento de objetivos comunes yiladividuales vinculados al
logro de los objetivos organizacionales?

Nuestros objetivos generales son desglosados en coamunto de objetivos
departamentales. Cada departamento debe trazastsiegia para alcanzar el objetivo.
Cuando el objetivo del departamento se alcanzansiicamente contribuye logro del
objetivo organizacional.

8. ¢Cudles son los impactos que tiene el cumplimientale los objetivos
organizacionales dentro del sistema de compensacin

El cumplimiento de los objetivos organizacionaliesne efecto directo en el sistema de
compensacion, otorgandole al trabajador una bawific adicional por el desempefio logrado.
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ANEXO 7
INSTRUMENTO APLICADO A EMPRESA 2

Objetivos organizacionales

1. Tomando en consideracion los cambios que se presamin en el sector petrolero a
partir del afio 2005 (Decreto Ley Migracion a Empreas Mixtas) y demas
modificaciones dentro de la politicas de contratoalproyectos demandados por el
Estado Venezolano:¢,Coémo describiria la perspectiva estratégica tomaua la
empresa en cuanto a su plan de negocios y a lostolgs que lo conformaban, desde
el aflo 2005 y hasta el afio 2007?

Ejemplo: mantenerse, cambio de orientacion hacia servi@osatidad, expansion de
base de clientes, desarrollo de nuevos productesrwicios, crecimiento global del
negocio.

Crecimiento del negocio enfocado en la licitaci@ mtoyectos de inversién de gran
envergadura, con periodos extendidos de ejecudéjgndo de lado los proyectos de
mantenimiento y de operaciones.

2. ¢Vario significativamente la forma de operar de leempresa y las directrices del
plan estratégico para el 20087

La crisis financiera hizo que las operaciones igeionales mermaran, y su implicacion
directa fue la perdida de la rentabilidad de la re%g, de manera que fue necesario buscar el
crecimiento de los proyectos nacionales para gaeana rentabilidad del negocio.

3. Dada la pregunta anterior, ¢COmo caracterizaria elplan de negocio y sus
objetivos, para el afio 2008?

Sobrevivir mediante el mantenimiento de las tarifasfios anteriores, y en algunos casos
la disminucion de los precios, lo cual tiene un actp en la rentabilidad de la empresa
(NACIONAL). Hubo repliegue de las operaciones ingmionales. Cerraron operaciones en
Argentina, Espafa. (INTERNACIONAL)

4. ¢En cuanto tiempo se proyectaron los objetivos org&acionales en el periodo
2005-20077?

Desde el 2005 al 2007 el plan estratégico se viaks a 3 afios. Desde el afio 2008, hubo
un cambio en el tiempo de revision para planifararalmente.
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5. Entre los objetivos del plan estratégico de la empsa: ¢Se contemplo en algun
momento del 2005-2007 la diversificacion del negogila especializacion del
negocio u otro?

La especializacion del negocio en el negocio desdiggia, entregando y tercerizando
todas sus demas lineas como: construccion, ampraatgenimiento y sistema.

6. ¢Cudles fueron los aspectos que se tomaron en cueah el plan estratégico y para
la fijacion de los objetivos organizacionales, y odo se desarrollaron en el periodo
2005-20077?

El cumplimiento del objetivo de venta y tiempo decacion de proyectos fueron los
aspectos fundamentales considerados para la fij@gdos objetivos, porque la situacién nos
exigia un flujo constantes de proyectos para hfaerte a la situacién de inestabilidad vivida
en el sector en ese periodo de tiempo.

7. ¢Existe el establecimiento de objetivos comunes yilodividuales vinculados al
logro de los objetivos organizacionales?

Si, de acuerdo con el presupuesto objetivo, sélesen las cantidades de proyectos a
ejecutar durante el afo, la fuerza hombre que sesiiara para la ejecucion y los objetivos
gue cada departamento debe cumplir para contabiogro de los objetivos generales.

8. ¢Cuales son los impactos que tiene el cumplimientale los objetivos
organizacionales dentro del sistema de compensacin

En la medida que el presupuesto objetivo se logra é&xito, la empresa otorga una
bonificacion de gracia a los actores claves quangiaron ese alcance.
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ANEXO 8
INSTRUMENTO APLICADO A EMPRESA 3

Objetivos organizacionales

1. Tomando en consideracion los cambios que se presamin en el sector petrolero a
partir del afio 2005 (Decreto Ley Migracion a Empreas Mixtas) y demas
modificaciones dentro de la politicas de contratoalproyectos demandados por el
Estado Venezolano:¢,Coémo describiria la perspectiva estratégica tomaua la
empresa en cuanto a su plan de negocios y a lostolgs que lo conformaban, desde
el aflo 2005 y hasta el afio 2007?

Ejemplo: mantenerse, cambio de orientacion hacia servigosalidad, expansion de
base de clientes, desarrollo de nuevos productesrwicios, crecimiento global del
negocio.

Nuestra perspectiva estuvo basada en el crecimgtia organizacion, que debiamos
manejarlo de una forma distinta a la que venianmsiendo hasta ese momento, porque el
mercado local estaba presentandose con unas paitlades que suponian un riesgo muy alto
el hecho de mantener todas las operaciones erielf&to basicamente porque el mercado
paso a estar demandando por una sola organizaamesta razon la mejor forma que
consiguio la empresa de manejar el riesgo fue \#@drale la diversificacion de nuestro
mercado. A pesar de que nuestra empresa ya teggangia internacional, en este periodo
(2005 2007) hicimos un esfuerzo importante porregfonuestras operaciones internacionales.

2. ¢Vario significativamente la forma de operar de leempresa y las directrices del
plan estratégico para el 20087

En 2008 la situacibn se complico mucho mas, porguesstrategia que veniamos
implementando de manejar parte de la operacioa denpresa con proyectos internacionales,
habia colapsado porque la crisis econdmica murtdiad un impacto muy fuerte en el
financiamiento de las empresas, y la consecuenmata fue el detener los proyectos que
estaban ejecutandose porque no habia fondos parecifar las operaciones. Eso, sumado a la
situacion inestable del mercado nacional tuvo coomsecuencia una crisis en las operaciones
de la empresa.

3. Dada la pregunta anterior, ¢COmo caracterizaria elplan de negocio y sus
objetivos, para el afio 20087

El plan de negocio estaba orientado a lograr r@h&s de largo plazo con los clientes, de
manera que no se limitara a ejecutarse un solceptoysino, procurar contratos de servicio
para ejecucion de los proyectos de ingenieria bicleeate necesitara.

Ademas de esto, debiamos hacer un esfuerzo poeneard la gente clave dentro de nuestra
organizacion, aquellos que habiamos identificadonacofactores fundamentales en la
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obtencion de los resultados, y que estaban en goaligro de dejar la organizacion
consecuencia de la crisis.

Debiamos reactivar los proyectos que estaban detemhediante el ajuste en las tarifas de
servicios.

4. ¢En cuanto tiempo se proyectaron los objetivos org&acionales en el periodo
2005-20077?

Desde el afio 2006 nuestra organizacion se plamtgdan macro con miras a concretarse
en el aflo 2010. Ese plan macro tiene unos objegjenéricos que deben concretarse afios tras
afio de acuerdo a las estrategias implementadak gonta directiva. El tema de la crisis
econdmica ha modificado tantos aspectos dentra dmpresa que considero que es necesario
gue este afo revisemos ese plan macro para apuatélrealidad que estamos viviendo hoy
en dia y que en el 2006 no estaba presente.

5. Entre los objetivos del plan estratégico de la empsa: ¢Se contemplo en algun
momento del 2005-2007 la diversificacion del negogila especializacion del
negocio u otro?

El negocio actualmente estd especializado en laacadgd instalada de nuestra
organizacion y lo que nos ha dado la reputaciontguemos en el mercado nacional como
internacional. Lo que si diversificamos fue nuestrercado de clientes. Sin embargo, y en
vista de los cambios constantes que presenta efnentmundial, estamos evaluando la
posibilidad de diversificar el negocio para empeaatrabajar con tipos alternativos de
ingenieria. Esto no es una realidad actualmente gsté sobre la mesa para que tomemos una
decision al respecto.

6. ¢Cuales fueron los aspectos que se tomaron en cuweah el plan estratégico y para
la fijacion de los objetivos organizacionales, y odo se desarrollaron en el periodo
2005-20077?

Mantener la presencia internacional de nuestra esaprejecutando proyectos de gran
importancia y con los mejores estandares de caliBaca poder cumplir con ese objetivo
debiamos contar con el mejor recurso humano. Rarason es que nuestro segundo aspecto
considerado en el plan estratégico fue el podetac@on la mejor gente para desarrollar los
mejores proyectos. Nuestras operaciones se llewacabo con unos excelentes resultados.

7. ¢Existe el establecimiento de objetivos comunes yilodividuales vinculados al
logro de los objetivos organizacionales?

Existen los macro objetivos contemplados en el gtan estratégico. De estos objetivos
se desprenden los objetivos que cada departamehé&alcanzar, y el tiempo estipulado para
hacerlo. Cada departamento se encarga de desglosaobjetivos para traducirlos a sus
empleados quienes deben tener un desempefio adgaradtcanzar las metas propuestas.
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8. ¢(Cuales son los impactos que tiene el cumplimientale los objetivos
organizacionales dentro del sistema de compensacin

Los objetivos son asociados en variables, que rtiamga ponderacion estipulada en
funcion de la importancia estratégica de ese olgjgiara la organizacion. Si desempeiio
del trabajador permite el logro del objetivo, tiema recompensa monetaria.
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ANEXO 9
INSTRUMENTO APLICADO A EMPRESA 4

Objetivos organizacionales

1. Tomando en consideracion los cambios que se presamin en el sector petrolero a
partir del afio 2005 (Decreto Ley Migracion a Empreas Mixtas) y demas
modificaciones dentro de la politicas de contratoalproyectos demandados por el
Estado Venezolano:¢,Coémo describiria la perspectiva estratégica tomaua la
empresa en cuanto a su plan de negocios y a lostolgs que lo conformaban, desde
el aflo 2005 y hasta el afio 2007?

Ejemplo: mantenerse, cambio de orientacion hacia servigosalidad, expansion de
base de clientes, desarrollo de nuevos productesrwicios, crecimiento global del
negocio.

En vista de la situacién particular que se present este sector a partir del afio 2005
cuando se anunciaron las primeras medidas de ldé.&jidrocarburos y la nacionalizacién de
empresas extranjeras petroleras que operaban eepzM#a, el mercado pasé a estar
conformado por un solo demandante de proyectossarpde esta situacién, ahora el Unico
cliente continuaba demandando proyectos para ludfm, sin embargo, era demasiado
riesgo depender de un solo cliente, por lo que ngresa dedico esfuerzo en buscar
operaciones internacionales. Las proporcionaba aarga de trabajo adecuada, pero la
perspectiva estratégica fue buscar operacionesaafgra mantener el crecimiento de la
empresa.

2. ¢Vario significativamente la forma de operar de leempresa y las directrices del
plan estratégico para el 20087

Con la llegada de la crisis financiera, el Unidente nacional no escapo de la situacion y
se vieron afectados los nuevos proyectos a ejseutdros proyectos que ya venian en
desarrollo no se detuvieron, pero si hubo un camgieinto de las licitaciones para obtener
nuevos proyectos. Asi que el mercado local tuvcsigacion de parada, y al buscar apoyo en
el mercado internacional, este estaba mucho métdéepor la crisis que el nacional, asi que
la forma de operar tuvo que cambiar radicalmentgisiiamos garantizar algo de rentabilidad
a la empresa.

3. Dada la pregunta anterior, ¢COmo caracterizaria elplan de negocio y sus
objetivos, para el afio 20087

Para mantener los proyectos en ejecucion fue neécaessgociar los precios de servicio
con los clientes. En muchos casos teniamos que agdantener los mismos precios. Por esta
razon procuramos la rentabilidad del negocio apdgdos en los dos mercados (nacional e
internacional) y era un objetivo adicional la olzién de proyectos de larga duracion.
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4. ¢En cuanto tiempo se proyectaron los objetivos org&acionales en el periodo
2005-20077?

Para el afio 2005 nuestra planificacion se realihalsga maximo tres (3) afios. Mas alla de
3 afos resultaba muy dificil tener una planificacaertera. De hecho en ese afio nosotros
planificamos objetivos con miras a alcanzarlos 2088, y la misma crisis impidié que
pudiéramos revisar el alcance de esos objetivoss bosmos objetivos cambiaron
constantemente para ajustarse a la realidad.

5. Entre los objetivos del plan estratégico de la empsa: ¢Se contemplo en algun
momento del 2005-2007 la diversificacion del negogila especializacion del
negocio u otro?

Dado el panorama presentado en el mercado naciomajuisimos correr riesgo de que
alguna situacion se presentara y nos sin proyequdos ejecutar. Por esta razon buscamos
oportunidades con las filiales de nuestra emprasa exterior. Para llevar a cabo esto no se
planteo tener nuevas lineas de negocio, sinorl@ey@ortar el talento y el know how que ya
teniamos hasta ese momento, de manera de haceviabés la exportacion del talento
humano que estaba en Venezuela.

6. ¢Cuales fueron los aspectos que se tomaron en cuweph el plan estratégico para
la fijacion de los objetivos organizacionales, y odo se desarrollaron en el periodo
2005-20077

Mantener la presencia internacional de nuestra esaprejecutando proyectos de gran
importancia y con los mejores estandares de caliBaca poder cumplir con ese objetivo
debiamos contar con el mejor recurso humano. Rara@son es que nuestro segundo aspecto
considerado en el plan estratégico fue el podetac@on la mejor gente para desarrollar los
mejores proyectos. Nuestras operaciones se llewacabo con unos excelentes resultados.

7. ¢Existe el establecimiento de objetivos comunes yiladividuales vinculados al
logro de los objetivos organizacionales?

Los objetivos individuales y departamentales dertganizacion estan alineados con los
objetivos generales. Eso es la garantia de qus tadgersonas cuando hacen su trabajo estan
contribuyendo al logro de los objetivos organizaeies.

8. ¢Cudles son los impactos que tiene el cumplimientale los objetivos
organizacionales dentro del sistema de compensacin

El sistema de evaluacion del desempefio se encargaatliar la actuacion del trabajador,
en base a los objetivos alcanzados. Al finalizaprelyector, o alcanzar un hito en la
ejecucion se determina el logro de los objetivae ye otorga al trabajador el pago de un
bono por desempeiio.
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ANEXO 10
INSTRUMENTO APLICADO A EMPRESA 1

Sistemas de Compensacion

1. ¢Cual es el modelo de gestion de Recursos Humanagewte en la organizacion
para el periodo 2005-2007?

Modelo de Gestion por Competencias.
2. ¢Como funciona dicho sistema de gestién de Recurdésmanos?

Existen unas competencias previamente definidasamedas cuales se recluta, desarrolla
y paga, en funcion de los requerimientos de larozgaion. A los trabajadores se les hace
seguimiento de su desarrollo dentro de los progedtocual se ve reflejado en la evaluacion
de desemperio aplicada por el respectivo superiiistmico y administrativo), y en funcién a
esto se realiza la compensacion (incluyendo unédpgpara reconocimientos a actuaciones
destacadas).

3. ¢Como funcionaba el Sistema de compensacion vigerdge la empresa para en
2005-20077?

El sistema de compensacion paga en funcion dehges® del trabajador, que se mide a
traves de la evaluacion que le realiza su superdisecto y su supervisor administrativo. Si el
trabajador obtiene una puntuacion sobresaliente a®rga una bonificacion

4. ¢Qué elementos conforman el sistema de compensacitasde el afio 2005 hasta el
2007?

0 Hay una matriz que contempla los afios de expede(itabulador del Colegio
de Ingenieros) y el tipo de profesional que exla@na.

Inflacion.

Personal clave.

Evaluacion del Desempefio.

Idioma.

Experiencia.

O O O0OO0oOo

5. ¢Cbmo se comporto el sistema de compensacion empeliodo 2005-2007, y c6mo
se comporto para el 20087

Ejemplo: ausencia /presencia de elementos, incrementosrdisianes.
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2005 - 2008

0 Se mantuvo la estructura del sistema.
0 Se otorgan bonificaciones por la ejecucion de wairorl destacada en los
proyectos.

2008 — 2009
Se mantiene el mismo modelo, solo que la empreshaseisto en la necesidad de
desactivar temporalmente algunos elementos dehsisstcomo las bonificaciones especiales y

las actividades deportivas, ya que el negocio ndald® los resultados esperados.

6. En caso de contemplar elementos de paga variableQgé porcentaje representa
dentro del sistema de compensacion?

Nota: indicar respuesta para el periodo 2005-2007 r& pbafio 2008.
En situacién normal (2005-2007), la paga variabfgasenta un 20%, y la fija un 80%.
7. ¢Qué representa el cumplimiento de objetivos orgaracionales dentro del sistema
de compensacion de la empresa?
En condiciones normales, una bonificacion, paramps hacen un esfuerzo adicional y/o

plantean formas de ejecutar los proyectos antesladdecha, a menor costo, etc.
(Cumplimiento o sobre cumplimiento).

8. ¢Como esta compuesto el plan de beneficios, y cealel aporte de la empresa y el
trabajador?

Esta pregunta se deja intencionalmente en blaneoinformacion aqui expuesta podria
revelar la identidad de la empresa encuestada. Rafarmacion sobre esta pregunta debe
referirse a la seccion de analisis de resultados.
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9. ¢Cbmo describiria la relacion vida-trabajo? desdelg@unto de vista de:

aoow

e.
f

Flexibilidad en el puesto de trabajo (flexibilidaden horarios).

Tiempo libre remunerado y no remunerado.

Salud y Bienestar.

Cuidado a Dependientes (Inclusion de familiares eRlICM, Eventos para
familiar).

Apoyo financiero. (Prestamos).

Otros.

Esta pregunta se deja intencionalmente en blan@o.informacién aqui expuesta
podria revelar la identidad de la empresa encuestdhra informacion sobre esta pregunta
debe referirse a la seccién de analisis de resoitad
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ANEXO 11
INSTRUMENTO APLICADO A EMPRESA 2

Sistemas de Compensacion

1. ¢Cual es el modelo de gestion de Recursos Humanagewte en la organizacion
para el periodo 2005-2007?

Modelo de Evaluacion por desempefio
2. ¢Como funciona dicho sistema de gestién de Recurdésmanos?

La Evaluacién del desempefio es realizada por Ipergisores. Existen 2 tipos de
supervisores: 1. — Supervisor Administrativo. 2Supervisor de campo. El trabajador es
evaluado por los dos supervisores.

3. ¢Como funcionaba el Sistema de compensacion vigerdge la empresa para en
2005-20077?

El sistema de compensacién paga por desempefioe@s duando se obtiene la
evaluacién del trabajador, se analiza la puntuachianida y las brechas que existen entre su
desempefio real y el desempefio esperado. De alilcgsgacel monto correspondiente del
incremento a otorgar. Si el desempefio supera [gctativas, el trabajador recibe un bono.

4. ¢Qué elementos conforman el sistema de compensacitasde el afio 2005 hasta el
2007?

0 Hay una matriz que contempla los afios de expede(itabulador del Colegio
de Ingenieros de Venezuela) y el tipo de profesiqna es la persona.

o Inflacion

o0 Antigiedad

o Evaluacion del Desempeiio.

5. ¢Como se comporto el sistema de compensacion empeliodo 2005-2007, y cOmo
se comporto para el 2008?

Ejemplo: ausencia /presencia de elementos, incrementosfdisiones.
2005 - 2007
o El método utilizado para otorgar los incrementoseér?005 era de fecha
aniversario, y la naturaleza del negocio los obigéambiarlo por punto focal

(semestral).
0 Hay una tendencia a contratar por proyecto.
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0 Se otorgan bonificaciones por cumplimiento de a@ljst y con especial
cuidado con el personal clave.

2008

Se mantiene el mismo modelo, solo que la situadedmercado no obligd a la empresa a
enfocarse en la retencion del personal clave sitdacion econdmica hizo que se congelara el
primer incremento del afo.

6. En caso de contemplar elementos de paga variableQgé porcentaje representa
dentro del sistema de compensacion?

Nota: indicar respuesta para el periodo 2005-2007 r& pbafio 2008.

Aparecen elementos de compensacion variable penmpgiesa no los cuantificd. Estos pagos
eran diferenciados dependiendo de cuan clave @ersdnal.

7. ¢Qué representa el cumplimiento de objetivos orgaracionales dentro del sistema
de compensacion de la empresa?

Una Bonificacion en efectivo que se otorgar a #nadio, condicionada por la rentabilidad
de la empresa y a consideraciéon de la Junta Dieestibre la base de aquellas personas que
obtuvieron un desempefio sobresaliente apoyandedattados finales de la organizacion.

8. ¢Como esta compuesto el plan de beneficios, y cealel aporte de la empresa y el
trabajador?

Esta pregunta se deja intencionalmente en blaneo.informacion aqui expuesta
podria revelar la identidad de la empresa encuestdthra informacion sobre esta pregunta
debe referirse a la seccion de analisis de resoi$ad

9. ¢Cbomo describiria la relacion vida-trabajo? desdelg@unto de vista de:

Flexibilidad en el puesto de trabajo (flexibilidaden horarios).

Tiempo libre remunerado y no remunerado.

Salud y Bienestar.

Cuidado a Dependientes (Inclusion de familiares eRlCM, Eventos para
familiar).

e. Apoyo financiero. (Prestamos).

f. Otros.

aoow

Esta pregunta se deja intencionalmente en blan@o.informacién aqui expuesta
podria revelar la identidad de la empresa encuestdhra informacion sobre esta pregunta
debe referirse a la seccién de analisis de resoitad
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ANEXO 12
INSTRUMENTO APLICADO A EMPRESA 3

Sistemas de Compensacion

1. ¢Cual es el modelo de gestion de Recursos Humanagewte en la organizacion
para el periodo 2005-2007?

Sistema de Gestion por competencias y cumplimiéatobjetivos.

2. ¢Como funciona dicho sistema de gestiéon de Recurdésmanos?

Las competencias se buscan desde el proceso ddamento y seleccion. La
presencia de competencias es diferenciada podépwmina. Las competencias ayudan y
colaboran al cumplimiento de los objetivos. La essprrealiza esfuerzos constantes por
desarrollar las competencias requeridas por soparpara generar resultados.

Las competencias se encuentran definidas por ningelpor la posicion. Asi por
ejemplo existen competencias de personal base, etengas profesionales, para
supervisoras y Gerenciales.

3. ¢Como funcionaba el Sistema de compensacion vigerdgr la empresa para en
2005-20077?

El trabajador es evaluado por sus dos supervis@®sido a la estructura
matricial) y esa evaluacion determina el desempkslidrabajador, y el porcentaje de
los objetivos alcanzados. Sobre esta base se @&aklulmonto del incremento
correspondiente.

4. ¢Qué elementos conforman el sistema de compensacitasde el afio 2005 hasta el
2007?

» Para Personal Base: Inflacion, Tabulador, Desempefio
» Para Personal Gerencial: Inflacion, Desempefio g Ragiable.

5. ¢Cbmo se comporto el sistema de compensacion empeliodo 2005-2007, y c6mo
se comporto para el 20087

Ejemplo: ausencia /presencia de elementos, incrementosrdisianes.
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2005 - 2007

El sistema ha mantenido su estructura fundamer@brgando incrementos por
desempefio, y recompensado con paga variable aripeados del primer y segundo
nivel.

Para este momento, la empresa hizo un esfuerzatampe® para procurar la retencion del
personal clave para los resultados, en una sitnat@dmercado que apuntaba a robarse el
talento entre las empresas competidoras.

2008

El modelo de compensacion no ha presentado madifizas significativas. Los Unicos
cambios presentados se dieron en los beneficideroptados para la relacion vida-trabajo, en
donde, debido a la crisis econémica se desactiv@®eriorma temporal) algunos elementos
considerados en el periodo 2005 2007

6. En caso de contemplar elementos de paga variableQgé porcentaje representa
dentro del sistema de compensacion?

Nota: indicar respuesta para el periodo 2005-2007 r& pbafio 2008.
Solo para el personal gerencial en un 17% de la dabtrabajador.

7. ¢Qué representa el cumplimiento de objetivos orgaracionales dentro del sistema
de compensacion de la empresa?

El cumplimiento de los objetivos representa un @otaje del pago total del trabajador,
gue varia en funcion del desemperfio obtenido dutamecucion de sus actividades.

8. ¢Como esta compuesto el plan de beneficios, y cealel aporte de la empresa y el
trabajador?

Esta pregunta se deja intencionalmente en blaneo.informacion aqui expuesta
podria revelar la identidad de la empresa encuestdthra informacion sobre esta pregunta
debe referirse a la seccion de analisis de resoi$ad
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9. ¢Cbmo describiria la relacion vida-trabajo? desdelg@unto de vista de:

aoow

e.
f

Flexibilidad en el puesto de trabajo (flexibilidaden horarios).

Tiempo libre remunerado y no remunerado.

Salud y Bienestar.

Cuidado a Dependientes (Inclusion de familiares eRlICM, Eventos para
familiar).

Apoyo financiero. (Prestamos).

Otros.

Esta pregunta se deja intencionalmente en blan@o.informacién aqui expuesta
podria revelar la identidad de la empresa encuestdhra informacion sobre esta pregunta
debe referirse a la seccién de analisis de resoitad
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ANEXO 13
INSTRUMENTO APLICADO A EMPRESA 4

Sistemas de Compensacion

1. ¢Cual es el modelo de gestion de Recursos Humanagewte en la organizacion
para el periodo 2005-2007?

El modelo utilizado por la organizacion es de Gestle Competencias.

2. ¢Como funciona dicho sistema de gestiéon de Recurdésmanos?

La organizacion define las competencias en fundéros requerimientos que tenga
para desempefiar un cargo. Estas competencias abmadas por el departamento de
recursos humanos, quien debe basar todos los wubass (reclutamiento y seleccion,
Compensacion y beneficios) en la evaluacién de esapetencias. La presencia de las
mismas es el garante del cumplimiento de los olggtorganizacionales.

3. ¢Como funcionaba el Sistema de compensacion vigerdgr la empresa para en
2005-20077?

Dentro de la empresa existe una estructura matremadonde el trabajador tiene una
doble evaluacion, realizada en primer lugar posgpervisor técnico, y esa evaluacion
posteriormente es revisada por el supervisor adimativo, quien tiene un conocimiento
menos especifico del desempefio del trabajador, gem@poya en su supervisor técnico
para la toma de la decision. En la medicion de desempeio se evalla también el
porcentaje de avance que tiene una persona esatoléo de la competencia.

4. ¢Qué elementos conforman el sistema de compensacitasde el afio 2005 hasta el
2007?

* Inflacién y tabulador.

5. ¢Como se comporto el sistema de compensacion empeliodo 2005-2007, y cOmo
se comporto para el 2008?

Ejemplo: ausencia /presencia de elementos, incremes/disminuciones.
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2005 - 2007

En el 2005 el sistema de compensacion contemplébgago de bonificacion por
resultados extraordinarios en la ejecucion del gotty En este momento, se tenian
contemplados 2 incrementos salariales, y ademaamituacion del mercado laboral, se
tenia que hacer un esfuerzo por retener al perstaagd de la organizacion. Adicional a
esto, se tenian contemplado una serie de benefiarasmejorar la relacién vida — trabajo.

2008

En 2008 la empresa tiene el mismo sistema de caapEm, sin embargo se le realizan
algunos ajustes para adaptarlo a la realidad qbé heambiado drasticamente desde el
periodo 2005 — 2007. El primer ajuste realizado @iecambio en la frecuencia de los
incrementos, pues durante ese afio solo se otorgacremento de salario. Ademas se hizo
necesario ajustar algunos beneficios puesto gpeeslipuesto no daba suficientes fondos para
cubrirlos. Por ultimo, en el mercado ya no habisitaacion de demanda del trabajador
especifico, por lo que el esfuerzo para retenpeedona clave disminuyo.

6. En caso de contemplar elementos de paga variableQgé porcentaje representa
dentro del sistema de compensacion?

Nota: indicar respuesta para el periodo 2005-2007 r& pbafio 2008.

Solo se le otorga a personal del primer y seguiivid representa el 20% de la paga total del
trabajador.

7. ¢Qué representa el cumplimiento de objetivos orgaracionales dentro del sistema
de compensacion de la empresa?

Cuando un trabajador, por su desempefio logra Igstivas propuestos por la
organizacion, automaticamente se le genera undidamidon de resultados que es adicional a
su paga mensual estipulada.

8. ¢Como esta compuesto el plan de beneficios, y cealel aporte de la empresa y el
trabajador?

Esta pregunta se deja intencionalmente en blan@o.informacién aqui expuesta
podria revelar la identidad de la empresa encuestdhra informacion sobre esta pregunta
debe referirse a la seccion de analisis de resol$ad
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9. ¢Cbomo describiria la relacion vida-trabajo? desdelg@unto de vista de:

aoow

e.
f

Flexibilidad en el puesto de trabajo (flexibilidaden horarios).

Tiempo libre remunerado y no remunerado.

Salud y Bienestar.

Cuidado a Dependientes (Inclusion de familiares eRlCM, Eventos para
familiar).

Apoyo financiero. (Prestamos).

Otros.

Esta pregunta se deja intencionalmente en blan@o.informacién aqui expuesta
podria revelar la identidad de la empresa encuestdhra informacion sobre esta pregunta
debe referirse a la seccién de analisis de resoitad
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