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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo general analizar el grado de cumplimiento de
los principios de gestion de la calidad tomando en cuenta la “International Organization for
Standardization” en los procesos de compensacion de las empresas de telecomunicaciones
especializadas en telefonia mévil de Venezuela para el afio 2013. Para ello se llevé a cabo una
investigacion de tipo no experimental, de campo y descriptiva. Las empresas que se tomaron
en cuenta para la investigacion fueron Movistar, Movilnet y Digitel, las cuales conforman el
sector de telefonia mdvil, siendo las mas representativas en el pais. El instrumento utilizado
para la recoleccion de datos fue el cuestionario basado en los principios de gestion de calidad,
el cual fue aplicado en forma de entrevista estructurada a los gerentes del area de
compensacion. Los resultados de la investigacion permitieron evaluar la gestion de los
procesos de compensacion con base en los ocho principios de gestién de calidad, asi como
también se contemplaron las evidencias/indicadores y el impacto que éstas representan para
dicha gestion. Al analizar estos resultados, se obtuvo que las empresas de telefonia movil
cumplen con los principios de gestion de calidad, sin embargo, existen areas de mejora en
cada principio, escasas evidencias/indicadores y brechas entre la evaluacion y el impacto de
las evidencias/indicadores. Se considera que el estudio es de utilidad para generar nuevos
conocimientos en la linea de investigacion “sistemas de gestion de la calidad y recursos
humanos” del Instituto de Investigaciones Econémicas y Sociales de la Universidad Catdlica
Andrés Bello, asi como también para las empresas del sector telecomunicaciones y otras
empresas en general, ya que les brindara una referencia para evaluar la gestion en sus sistemas
de compensacién e identificar los aspectos a mejorar, reforzar o implementar en dicha gestion

para asi optimizar su calidad y cumplir con los objetivos planteados por la organizacion.

Palabras claves: compensacion; sistemas; sistemas de calidad; calidad de gestion de la compensacion;
ISO 9001:2005; principios de gestion de calidad.
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INTRODUCCION

Las organizaciones se han interesado en encontrar el modo de sobresalir en el mercado,
buscando factores diferenciadores en sus tradicionales métodos de gestion, para asi

diferenciarse de otras empresas, atraer una mayor clientela y mejores trabajadores.

Tener una gestion basada en calidad es fundamental para lograr los objetivos
organizacionales y para establecer mejores practicas en las diferentes areas y departamentos
que conforman a la organizacion. Uno de los modelos de gestion de la calidad aplicables a las
organizaciones son las normas ISO 9000:2005, la cual se basa en ocho principios asociados a

los sistemas de gestion.

Las practicas de gestion de calidad desarrollados por la I1SO, influyen en los Recursos
Humanos (RRHH) de la organizacién, por lo que es importante plantear estrategias para su
implementacién, asi como en los diferentes subprocesos que lo componen, incluyendo el

subproceso de compensacion.

En este sentido, distintos autores inciden en que la telefonia movil en Venezuela es uno de
los servicios mejor evaluados en cuanto a calidad y otros indicadores en comparacién a otros
servicios de gran indole en el mercado, por lo tanto, la gestion que implementan en areas como

RRHH son tomados como referencia para otras organizaciones.

Por lo anterior expuesto, esta investigacion tuvo como objetivo general analizar el grado de
cumplimiento de los principios de gestion de la calidad de la 1SO en los procesos de
compensacion de las empresas de telecomunicaciones especializadas en telefonia maévil de

Venezuela

Un gran nimero de autores, han estudiado la gestion de calidad en los sistemas de RRHH
en diferentes organizaciones, basandose en los estandares de calidad de I1SO, uno de estos
estudios, considerado como antecedente principal para esta investigacion, fue la tesis de
postgrado del profesor Josué Bonilla (2010), asi como la tesis de pregrado de las Licenciadas
Camifia y Goncalves (2009).
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Sin embargo, no se encontraron antecedentes directos que estudien de manera empirica la
calidad en la gestion de los sistemas de compensacion especificamente, por lo tanto la presente
investigacion es de gran utilidad para generar nuevos conocimientos en materia de
compensacion y de gestion de calidad, de la misma manera, sera de utilidad para las empresas
del sector telecomunicaciones y otras empresas en general, ya que les brindara una referencia

para evaluar la gestion en sus procesos de compensacion.

Con el propésito de lograr el objetivo antes planteado, se desarrolld la investigacion, la cual
presenta seis (6) capitulos desarrollados de la siguiente manera: en el capitulo I, planteamiento
del problema, se formula el problema de investigacion y la justificacion, en la cual se resalta la
importancia y relevancia de la investigacion; el capitulo 1l, hace referencia a los objetivos
generales y especificos de la investigacion; en el capitulo I1l, marco tedrico, se realiza el
analisis de los antecedentes y teorias gque sustentan a la investigacion; seguidamente, en el
capitulo IV, marco metodoldgico, se especifican el tipo de estudio, disefio de la investigacion,
unidad de analisis, asi como también la operacionalizacién de la variable. Asimismo, se
describe el instrumento de recoleccion de datos, la factibilidad y consideraciones éticas; en el
siguiente capitulo, presentacion y analisis de resultados, se procesan los resultados obtenidos
al aplicar el instrumento expuesto, a través de una escala Likert, asi como la representacion
gréfica de estos resultados para lograr una mejor ilustracion y comprensién de los mismos; el
ultimo capitulo, discusion de resultados y conclusiones, hace referencia a consideraciones
finales sobre la informacién obtenida y el razonamiento del analisis de resultados.
Seguidamente se presentan las recomendaciones para futuras investigaciones y para las

empresas del sector.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La globalizacion como proceso, impacta de forma determinante la manera de comportarse
de cualquier organizacién empresarial, pues ésta debe tratar de al menos sobrevivir. Es por
esto que las organizaciones deben actuar mas all& del sistema tradicional de gestion, buscando
crear factores de diferenciacion y sostenibles en el tiempo, para asi distinguirse de otras
empresas y a la vez obtener ventajas competitivas. (Ferrer y Clemenza, 2006). En este sentido,
Botero (2010), plantea que este proceso de globalizacion ha llevado a los duefios de las
empresas de todos los paises a redisefiar su estrategia de funcionamiento para tratar de ganar el
juego dentro del nuevo conjunto de reglas y destacar ante los competidores.

Por su parte, Carro y Carro (2008, p. 34) plantean que “las organizaciones se han
preocupado por encontrar el modo de sobresalir en el mercado para atraer una mayor clientela
y mejores trabajadores, situacion que se soluciona a través de la calidad”. En tal sentido,
Petrick y Furr (2003), definen la calidad como “un sistema centrado en los individuos que
pretende conseguir un continuo incremento en la satisfaccion del cliente a un coste en
continuo descenso. Funciona horizontalmente a través de los departamentos y funciones,
implicando a todos los empleados, desde el nivel mas alto hasta el mas bajo, se extiende hacia

adelante y hacia atras para incluir la cadena de proveedores y la de clientes.” (p.29).

Existen maltiples normas, estandares y sistemas de gestion de calidad, dependiendo estos
de la industria, del sector, de la region y del pais. Uno de dichos modelos de gestion de la
calidad aplicables a las organizaciones en general son las normas ISO 9000, las cuales

“representan una familia de normas relacionadas con la gestion en multiples esferas, creadas
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por la ISO en 1987 con el objetivo de homogeneizar los sistemas de gestion existentes en
diferentes empresas y sectores” (Carro y Carro, 2008, p. 34). A partir de 1987, las
organizaciones cuentan con la posibilidad de obtener una certificacion en sus sistemas de
gestion de calidad, por parte de una organizacion acreditada para ello, siempre y cuando

cumplan con los requisitos establecidos en la norma ISO 9000:2005. (Fondonorma, 1987).

La International Organization for Standardization (ISO) 9000:2005 (2005), plantea a su
vez, que la calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con
los requisitos establecidos. Del mismo modo, se han establecido un conjunto de
procedimientos mediante los cuales se consigue la calidad en las organizaciones, uno de ellos
es incorporarla al proceso de gestion (Udaondo, 1992). Por lo tanto, se entiende como gestion
de calidad el “modo en que la direccion planifica el futuro, implanta los programas y controla
los resultados de las funciones de calidad con vistas a sus mejoras permanentes” (Udaondo,

1992, p. 5-6).

Se ha desarrollado un modelo de gestion de calidad basado en ocho (8) principios asociados
a los sistemas de gestion, que segin Fondonorma (2000), son una herramienta necesaria para
la mejora del desempefio organizacional, estos son: 1) enfoque al cliente, 2) liderazgo, 3)
participacion en los procesos de gestion, 4) enfoque basado en procesos, 5) enfoque de
sistemas, 6) mejora continua, 7) enfoque basado en hechos y 8) relaciones mutuamente

beneficiosas con los proveedores.

Un gran namero de autores, segun Bonilla (2010), han estudiado la gestion de calidad en
diferentes organizaciones, basadndose en los estandares de calidad de ISO, entre los cuales se
encuentran: Subba, Ragu-Nathan y Solis (1997); Simmons y White (1999); Chaudhuei y
Acharya (2000); Chow.Chua, Goh y Boo Wan (2005); Nava y Rivas (2008); McMahan y
Wright (1992). Al comparar los resultados obtenidos, queda claro que aun cuando las
empresas no cuenten con la certificacion de las norma ISO, no necesariamente implica que
estas organizaciones no presenten un sistema de gestion de calidad. Cabe destacar entre sus
conclusiones, que las préacticas de gestion de calidad influyen en los Recursos Humanos
(RRHH) de la organizaciéon, por lo que es importante plantear estrategias para la

implementacién de éstas en las organizaciones.
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Tomando en cuenta lo antes planteado, es evidente que la calidad es un elemento de suma
importancia para los nuevos estilos de gestion en las empresas, por lo tanto un “sistema de
gestion de calidad aplicado en los procesos organizacionales como en RRHH impulsa la
transformacion que requiere este departamento como resultado de todos los cambios que han
surgido a nivel mundial, especialmente en el siglo XXI, lo cual nos da mayores posibilidades
de atraer y retener a trabajadores comprometidos y bien preparados, con una cultura de trabajo
que los satisfaga y que les sea agradable” (Petrick y Furr, 2003, pp. 18).

Dicho proceso de RRHH consiste en un conjunto de “actividades necesarias para proveer
personal a la organizacion y mantener un nivel alto de desempefio de los empleados”.

(Robbins y Coulter, 2005, p.283).

Para comprobar las practicas de la calidad de gestion de RRHH, Bonilla (2010) realizé un
estudio en el que analizé hasta qué punto los sistemas de gestion de RRHH se orientan segun
los principios de la calidad y qué tipo de evidencias/indicadores cualitativos o cuantitativos
podrian ser utilizados para su medicion. Como punto de partida se disefié un instrumento de
medicion de la calidad de los procesos de gestion de RRHH, con base en los principios de los
sistemas de la calidad establecidos por la ISO (p.46). Los representantes de las 20 empresas
participantes, pertenecientes a diferentes sectores de la economia del area Metropolitana de
Caracas, evaluaron los ocho principios de los sistemas de gestién de la calidad en los sistemas
de gestién de RRHH de sus respectivas empresas y a su vez proporcionaron informacion sobre

las evidencias o indicadores relacionados con cada principio.

Bonilla (2010), obtuvo como resultados que las organizaciones tienen una idea general de
los principios, pero al momento de revisar las evidencias/indicadores se notan debilidades

importantes en su aplicacion.

Esto indica que las organizaciones no cuentan con los mecanismos necesarios ni aplican
practicas acordes con la importancia que otorgan a las evidencias/indicadores, y que ademas,
los niveles de presencia de los principios de la calidad son inferiores a los que podrian
considerarse como 6ptimos de acuerdo con lo esperado por los evaluadores (Petrick y Furr,
2003).
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En el mismo orden de ideas, Bonilla (2010) indic6 que “las practicas adecuadas de gestion
repercuten en los RRHH de la organizacion, asi como también en los subprocesos que
comprenden... si dichos procesos no son bien llevados pueden afectar negativamente el
rendimiento de los empleados y la organizacion, de alli la importancia del disefio de
estrategias para la gestion, como aquellas vinculadas a los sistemas de compensacion e
incentivos individuales y grupales...” (p.44).

Bonilla (2010), menciond que su investigacion “se centrd de manera general en todo el
sistema de gestion de RRHH, lo cual podria considerarse como una limitacion si se toma en
cuenta que cada proceso que integra el area (provision, compensacion, formacion y desarrollo,
etc.) podria arrojar resultados precisos sobre sus niveles de calidad, los cuales no
necesariamente son los mismos. Resultaria interesante profundizar en este aspecto
(intraprocesos) cuyos resultados para una organizacion podrian compararse con los de otras

empresas pertenecientes a uno o varios sectores econémicos” (p. 62).

Como se ha evidenciado, la calidad es fundamental para lograr los objetivos
organizacionales y para establecer mejores practicas de gestion de RRHH; en este sentido, la
implementaciéon de la gestion de la calidad en todos sus subprocesos, incluyendo el de

compensacion, es de gran importancia.

La compensacion es un é&rea central de todo sistema de RRHH, comprende la
remuneracion, prestaciones e incentivos de los empleados en una organizacion (Chiavenato,
2009, p.15). Este sistema ocupa una posicién clave en el engranaje total de todas y cada una de
las funciones que comprenden a las empresas, pues todas éstas implican costos orientados al

personal y a la organizacion (Urquijo y Bonilla, 2008).

Sobre los sistemas de compensacion, Dessler (2009) e Ivancevich (2004) mencionan que
éste, es la funcién de RRHH que trata de recompensar a los individuos a cambio de realizar
una diversidad de tareas organizacionales. Entre los objetivos de la compensacion se
encuentran atraer y retener empleados, motivarlos, administrar los pagos dentro del marco
legal, facilitar los objetivos estratégicos de la organizacion, entre otros. Como consecuencia de
esto, es relevante resaltar la importancia de contar con calidad en la gestion de los procesos de

compensacion, para asi asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de este proceso,
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ya que, sin un sistema de gestién adecuado es probable que los empleados abandonen la
organizacion y sea necesario reclutar personal de manera inmediata con las dificultades que

esto representa, asi como también, disminuira su desempefio e incrementara el nivel de queja.

Segiin Robbins y Coulter (2005) “desarrollar un sistema de compensacion eficaz y
adecuado es una parte importante del proceso de Gerencia de Recursos Humanos, porque
puede ayudar a atraer y retener a individuos competentes y talentosos que ayuden a la
organizacion a lograr su mision y objetivos” (p. 298). Por lo tanto, los sistemas de
compensacion de calidad seran eficaces en la medida en la que cumplan sus objetivos (ISO,
2005). Entendiéndose como eficacia o efectividad organizacional el “grado en el cual se
logran los objetivos basandose en la relacion de “outputs” obtenidos- “outputs” deseados”
(Fernandez y Sanchez, 1997, p. 46).

Por su parte, Richards (2006) plantea que “las recompensas y programas de reconocimiento
pueden mandar un mensaje fuerte a los empleados sobre su importancia para la organizacion.
Entender los factores detrds de una implementacion exitosa de estrategias de compensaciones
puede ayudar a las organizaciones en el uso Optimo de recompensas para alcanzar sus

objetivos organizacionales” (Richards, 2006, p. 36).

En definitiva, seria conveniente analizar si en la gestién del proceso compensacion se
evidencian los ocho (8) principios de calidad expuestos por la ISO (2005), pues la presencia de
éstos, ayudara a cumplir con los objetivos organizacionales, y de esta manera, los empleados

podran desempefiar de forma exitosa las tareas y responsabilidades que les han sido asignadas.

Para estudiar las mejores practicas de compensacion que presentan las empresas, varios
autores han desarrollado diversos modelos, los cuales concuerdan con que es sumamente
importante que se desarrollen diferentes dindmicas culturales, programas y practicas para
lograr la satisfaccion y compromiso de los trabajadores, contribuyendo de tal manera al buen

desarrollo de las competencias y logro de resultados dentro de dichas organizaciones.

Uno de los modelos que se considera mas completo y que contiene las mejores practicas de
compensacion, es el expuesto por World at Work (2006), organizacion sin fines de lucro que

brinda educacién, conferencias e investigaciones de recursos humanos, en el area de
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compensacion, con la finalidad de brindarle a las empresas herramientas para atraer, motivar y

retener una fuerza laboral talentosa.

Dicho modelo est4 conformado por cinco (5) elementos o indicadores que son relevantes
para un sistema de compensacion de calidad: la compensacion, que incluye el salario base, el
salario variable y los incentivos a corto y a largo plazo; los beneficios otorgados a los
empleados; la experiencia de trabajo, referida a una mayor flexibilidad y balance vida- trabajo;
el rendimiento y el reconocimiento, que toma en cuenta la planificacion y la retroalimentacion
en el ambito laboral; y por ultimo el desarrollo de carrera, que se refiere a las oportunidades de
aprendizaje y de desarrollo en el trabajo (World at Work, 2006). Segin Camifia y Goncalves
(2009), “estos elementos representan las herramientas con las que cuenta la organizacion y de
los cuales la misma escogera para asi ofrecer una propuesta de valor que genere utilidad tanto

para los trabajadores como para la organizacion” (p.15).

En este contexto, los beneficios, la compensacion, los incentivos, las recompensas y por
supuesto, el reconocimiento, han sido vinculados gradualmente con los procesos de calidad en
las organizaciones. En 1992, Ernst y Young de la “American Quality Fundation”, segun
Dwight,(s/f), realizaron un estudio internacional de calidad (I1QS), que examinaba la estrategia
de compensacion por el uso de una variedad de précticas de gestion en mas de quinientas
(500) grandes empresas de Canada, Alemania, Japon y EEUU, indicando que las préacticas de
compensacion relacionadas con la calidad estdn aumentando rapidamente en el lugar de

trabajo, y no sélo a nivel ejecutivo (Dwight, s/f ).

Para dicho estudio, Ernst y Young aplicaron una encuesta, obteniendo como resultado que
durante los proximos afios habra un aumento dramatico en el nimero de empresas que planean
introducir programas de compensacion haciendo hincapié sobre todo en la calidad. El enfoque
de compensacion que se aplicara, se debera ajustar al modelo que mejor se adapte al nivel de

desarrollo de la organizacion (Dwight, s/f).

Asi mismo, Madero (2009) realiz6 un estudio en el que se destaca una serie de reflexiones
sobre factores estratégicos y operativos que estan relacionados con los sistemas de
compensacion en empresas de servicios; en dicho trabajo, se analiza la situacion actual,

problematica, tendencias y condiciones necesarias para la instrumentacién de un buen sistema
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de compensacién en las empresas y se realiza un analisis descriptivo univariado, con el que se
observan frecuencias con respecto a la utilizacion de distintos elementos que pueden
conformar un proceso de compensacion. La investigacion se llevd a cabo en Monterrey,
(México), aplicandose un cuestionario a 24 ejecutivos de RRHH. de diversas empresas de

servicios.

Madero (2009), al realizar una entrevista a los gerentes de Recursos Humanos, obtuvo
como resultado siete (7) herramientas o indicadores que utilizan la mayoria de las empresas
cuyos gerentes fueron entrevistados, entre los cuales estan: politicas salariales, perfiles de
puestos, analisis de puestos, descripciones de puestos, evaluaciones de puestos, tabuladores

salariales y por ultimo encuestas salariales.

Los indicadores y herramientas mencionados anteriormente, ayudan a estimar la calidad y
las mejores practicas a nivel de gestion de los sistemas de compensacion en todas las empresas
y en cualquier &mbito econémico en el que se desenvuelva la misma. La compensacion, como
parte de RRHH., debe estar bien estructurada y ser lo suficientemente eficaz para poder atraer
a personas capacitadas para las necesidades de la empresa, y retenerlos para lograr las metas
que se han propuesto, pues como dicen Lépez y Perla (2001), “en un mundo laboral tan
competitivo y globalizado, con poca gente capacitada, la principal preocupacién es retener al

personal que se considera valioso para la empresa” (p. 13).

Comunmente son las grandes empresas las que cuentan con una gran capacidad de
atraccion de empleo, por lo tanto estan presionadas a proporcionar un sistema de
compensacion competitivo (Camifia y Goncalves, 2009). La calidad esté altamente relacionada
con la competitividad, pues un sistema de compensacion con alta calidad coloca a la empresa
en un plano competitivo diferente al de sus competidores y le permite una mayor variedad de

opciones estratégicas (Belohlav, 1993).

La compensacion presenta una oportunidad para una mejor gestion de RRHH., las
empresas estan en condiciones para ofrecer recompensas que aborden plenamente las
necesidades de sus trabajadores y aumentar su capacidad competitiva para atraer, motivar y
retener a los trabajadores, y de esta manera contribuir al logro de los objetivos estratégicos de
la empresa (Rumpel y Medcof, 2006).
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Segun Martinez (2006), el sector de las telecomunicaciones es uno de los sectores
econdmicos que mas cambios han experimentado en los ultimos afios, por lo tanto, las
politicas de gestion de personas y remuneracion de las mismas se han visto afectadas
directamente. Es por ello que las empresas que se desenvuelven en este sector estan en una
continua basqueda de estrategias que les permitan ser lideres en el mercado y ser mas

competitivas.

El éxito de estas compafiias depende del compromiso fundamental de proveer productos y
servicios de calidad que satisfagan los requerimientos de sus clientes (calidad externa), asi
como también implementar sistemas de compensacion de calidad interna que complazcan al
personal de la empresa y asi poder lograr sus objetivos estratégicos (Pernalete y Medina,
2008).

En Venezuela, como en los principales paises del mundo, la tecnologia de las
telecomunicaciones ha traido cambios vertiginosos en la forma de comunicarnos: la telefonia
fija, telefonia celular, Internet y la TV por suscripcion, son fundamentales para el consumidor
venezolano. El crecimiento del sector Telecom se ubica por encima del crecimiento
consolidado del PIB, haciendo que su participacion en la economia sea cada vez mayor.
Mientras que la economia ha decrecido en seis de los Gltimos diez trimestres, el promedio del
crecimiento intertrimestral de las telecomunicaciones en este periodo ha sido superior al 9%.
Las telecomunicaciones tienen 30 trimestres consecutivos de crecimiento (siete afios y
medio) (Jiménez, 2011).

En cuanto al sector telecomunicaciones especializados en telefonia mévil en Venezuela,
esta conformado por “empresas que cuentan con altos niveles de desarrollo en sus sistemas de
compensacion, es decir, son grandes empresas ya consolidadas, y por tanto se espera que
cuenten con un sistema de compensacion bien estructurado” (Camifia y Goncalves, 2009, p.
20). Surgen alrededor de los afios 90, cuando compafilas como Movilnet en 1992, Telcel
(ahora Telefonica) en el 1997 y Digitel en 1997 inician sus operaciones. Desde su
incorporacion a la economia venezolana este sector ha tenido un notable crecimiento

(Jiménez, 2004, c.p. Camifia y Goncalves, 2009).
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De acuerdo a Jiménez (2004, c.p. Camifia y Goncalves, 2009) se destaca que la telefonia
movil en Venezuela es uno de los servicios mejor evaluados en cuanto a calidad y otros
indicadores en comparacion a otros servicios de gran indole en el mercado. Es por esto que las
empresas lideres de este sector, se encuentran consolidadas en el pais y en lineas generales se

consideran como referencia principal sobre la gestion de RRHH.

En este contexto, la tesis de Camifia y Goncalves, (2009), titulada “Estudio del Sistema de
Compensacién Total en empresas de telefonia movil (caso Venezuela)”, se centrd en
determinar las caracteristicas del sistema de compensacion total en las empresas del sector
telecomunicaciones en telefonia movil en Venezuela, tomando como base el modelo de World
at Work, especificamente en Movilnet, Telefonica y Digitel. Obtuvieron como resultado que
estas empresas “han desarrollado en gran medida los beneficios otorgados a sus empleados,
mientras que las actividades relacionadas con el balance vida trabajo no han sido desarrolladas
en su totalidad; en cuanto a las dimensiones compensacion, desarrollo y oportunidades de
carrera, desempefio y reconocimiento, las empresas se encuentran en un nivel intermedio de

desarrollo” (p. 10).

De igual forma, concluyeron que “las empresas de telefonia movil en Venezuela cuentan
con personal reducido, tanto en la unidad de RRHH como en la unidad de compensacion con
respecto a la totalidad de los trabajadores de la organizacién y es por ello que se recomienda
para futuras investigaciones, el estudiar a profundidad la eficiencia y la calidad de los procesos
que son llevados a cabo en cada una de las organizaciones” (Camifia y Goncalves, 2009, p.
122).

Por tal razon, surge la preocupacion de evaluar la gestion de los procesos de compensacion
en las empresas de telecomunicaciones especializadas en telefonia mdévil de Venezuela,
tomando como referencia los principios de calidad de gestion de la ISO, y de esta manera
lograr determinar: ¢Cudl es el grado de cumplimiento de los principios de gestién de la
calidad de la International Organization for Standardization (ISO) en los procesos de
compensacion de las empresas de telecomunicaciones especializadas en telefonia movil de

Venezuela para el afio 2013?
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Esta investigacion puede ser de utilidad para generar nuevos conocimientos en materia de
compensacion, siendo ésta una de las menciones de la carrera de Relaciones Industriales
dictada en la Universidad Catdlica Andres Bello (UCAB), asi como también en el tema de
gestion de calidad, y de esta manera, enriquecer a la linea de investigacion “sistemas de
gestion de la calidad y recursos humanos” del Instituto de Investigaciones Econdmicas y
Sociales de la UCAB, pues hasta el momento no existen antecedentes directos que estudien de

manera empirica la calidad en la gestion de la compensacion como subproceso de RRHH.

De la misma manera, serd de utilidad para las empresas del sector telecomunicaciones y
otras empresas en general, ya que les brindard una referencia para evaluar la gestion en sus
procesos de compensacion e identificar los aspectos a mejorar, reforzar o implementar en
dicha gestion para asi optimizar su calidad y cumplir con los objetivos planteados por la
organizacion; asi como también servira para futuras investigaciones sobre la gestion de calidad

en cualquier otro de los procesos que forman parte de RRHH.



CAPITULO I

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo general:

Analizar el grado de cumplimiento de los principios de gestion de la calidad de la ISO en

los procesos de compensacion de las empresas de telecomunicaciones especializadas en

telefonia movil de Venezuela para el afio 2013. El analisis contempla los siguientes principios

de gestion de la calidad:

O N o gk~ W Dd e

Enfoque al cliente

Liderazgo

Participacion del personal

Enfoque basado en procesos

Enfoque de sistemas

Mejora continua

Enfoque basado en hechos para la toma de decision

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Obijetivos especificos:

1.

Identificar las evidencias/indicadores utilizadas para la medicién de los principios de
gestion de la calidad.
Evaluar el impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicion de los

principios de gestion de la calidad.



CAPITULO I11
MARCO TEORICO

Calidad de gestion en los procesos de Compensacion

Una vez presentado el planteamiento del problema es necesario establecer los aspectos
tedricos que sustentaran el estudio a realizar. En consecuencia, en el marco tedrico se
sefialaran los diversos planteamientos, teorias, estudios y conceptos que permitiran establecer
un sistema coordinado de conceptos que integraran al problema en un d&mbito donde tenga

sentido.

El presente marco tedrico iniciard con aspectos claves de la calidad y la gestion de calidad
por ser éstos puntos relevantes para la investigacion, seguidamente se hablard de la
importancia de llevar a cabo una gestion de calidad en el proceso de recursos humanos al igual
que en el subproceso de compensacion, indicando sus aspectos mas relevantes y sus mejores

practicas.

1. Lacalidad y los sistemas de gestion de calidad

La calidad, segun la 1SO 9000:2005 (2005), se entiende como el grado en el que un
conjunto de caracteristicas inherentes cumple con la necesidad o expectativa establecida,

generalmente implicita u obligatoria.

En el mismo orden de ideas, Petrick y Furr (2003), establecen que la calidad es un sistema

centrado en los individuos que pretende conseguir un continuo incremento en la satisfaccion
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del cliente a un coste en continuo descenso, es considerado un elemento de gran importancia

para los nuevos estilos de gestion en las empresas.

En este sentido, se entiende como gestion de calidad, la “serie de elementos que interacttan
0 que estan interrelacionados, para establecer y cumplir con una politica y objetivos de
calidad, con el fin de dirigir y controlar una organizacion con respecto a ésta. La politica de
calidad se refiere a las intenciones globales y a la orientacion de una organizaciéon a los
aspectos de calidad” (Carro y Carro, 2008, p. 37). Para la ISO 9000:2005 (2005), un sistema
de gestion de calidad es un conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactdan

para establecer la politica y los objetivos con respecto a la calidad.

Con la gestion de calidad, es posible influir en todas las actividades de la empresa, tiene
como alcance gestionar, asesorar y controlar, su aplicacion es mediante el convencimiento y

participacion e influye tanto en clientes externos como internos (Udaondo, 1992).

Existen mdltiples normas, estdndares y sistemas de calidad, dependiendo estos de la
industria, del sector, de la region y el pais. Uno de dichos modelos de gestion de la calidad
aplicables a las organizaciones en general son las normas ISO, las cuales “representan una
familia de normas relacionadas con la gestion en mdaltiples esferas, creadas por la ISO en 1987
con el objetivo de homogeneizar los sistemas de gestion existentes en diferentes empresas y

sectores” (Carro y Carro, 2008, p. 34).

Otro aspecto de gran importancia que caracterizan a los sistemas de gestion de calidad
basados en las normas ISO 9000:2005, es que se sustentan en 8 principios de gestion de la
calidad. Estos principios pueden ser utilizados por la alta direccion como marco para guiar a

sus organizaciones hacia la mejora continua. Estos son (ISO, 2005):

1. Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes, por lo tanto deben
comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en

exceder sus expectativas.

2. Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar

a involucrarse en el logro de los objetivos de la organizacion.
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3. Participacion del personal: el personal, a todos los niveles, es la esencia de la
organizacion, y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el

beneficio de la organizacion.

4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso. Ver

siguiente capitulo para conocer mas sobre los procesos.

5. Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion en

el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: la mejora continua del desempefio global de la organizacion, debe de

ser un objetivo permanente de esta.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones eficaces se basan

en el analisis de los datos y en la informacion previa.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la

capacidad de ambos para crear valor.
Las ventajas de aplicar una gestion de calidad se centran en (Fuentes, 2000):

e Generar productos y servicios mejorados.

e Disminuir costos.

e Aumentar la rentabilidad financiera de las empresas.

e Es un instrumento movilizador, ya que actia motivando e integrando a los trabajadores
que gracias a ella, se sienten mas satisfechos con su empresa al considerarse como parte
de la misma y de sus objetivos.

e Facilitar la comunicacion a todos los niveles de la empresa, lo cual implica ventajas
para la resolucion de problemas técnicos y humanos en el seno de la empresa.

e Mejorar la imagen de los productos y servicios que se venden.



27

e Aumentar la satisfaccion de los clientes es un factor condicionante de la lealtad de los

mMismos.

Los elementos fundamentales de la calidad son: la importancia del cliente, la mejora
continua y el trabajo en equipo, los cuales se ven contemplados en los principios mencionados

anteriormente (Deany Bowen, 1994, c.p. Fuentes, 2000).

“La implantacion de sistemas de calidad normalizados no es un requisito legal, sin
embargo, un gran nimero de empresas que operan a nivel global reconocen que su adopcion
es la clave para hacer negocios en los mercados internacionales y para mejorar su
competitividad. Esto evidencia el éxito y credibilidad que esta adquiriendo el aseguramiento
de la calidad” (Fuentes, 2000).

Para desarrollar e implementar un sistema de gestion de la calidad, existen diferentes
etapas: (1SO, 2005).

e Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes interesadas.

e Establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacion.

e Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de los
objetivos de la calidad.

e Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los objetivos de la
calidad.

e Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso.

e Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada proceso.

e Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas.

e Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de gestién de la

calidad.

“Una organizacién que adopte el enfoque anterior genera confianza en la capacidad de sus
procesos y en la calidad de sus productos, y proporciona una base para la mejora continua.
Esto puede conducir a un aumento de la satisfaccion de los clientes y de otras partes

interesadas y al éxito de la organizacion” (ISO, 2005, p. 10).



28

La Figura N° 1, ilustra el sistema de gestion de la calidad basado en procesos descrito en la
familia de Normas 1SO 9000. “Esta ilustracion muestra que las partes interesadas juegan un
papel significativo para proporcionar elementos de entrada a la organizacion. El seguimiento
de la satisfaccion de las partes interesadas requiere la evaluacion de la informacion relativa a
su percepcion de hasta qué punto se han cumplido sus necesidades y expectativas. EI modelo
mostrado en la Figura N° 1 no muestra los procesos a un nivel detallado” (ISO, 2005, p. 10)

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes
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Figura N°1: Modelo de un sistema de gestién basado en la calidad. (Fuente: Norma 1SO
9001: 2005, 2005, p. 10).

2. Calidad en la gestion de recursos humanos

La importancia de implementar un sistema de gestion de la calidad dentro de recursos

humanos (RRHH), radica en el hecho de que sirve para la transformacidn que requiere este
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departamento, como resultado de todos los cambios que han surgido a nivel mundial,
especialmente en el siglo XXI, lo cual nos da mayores posibilidades de atraer y retener a
trabajadores comprometidos y bien preparados, con una cultura de trabajo que los satisfaga y

que les sea agradable (Petrick y Furr, 2003).

Petrick y Furr (2003), sefialan que el enfoque tradicional de calidad en la direccion de
RRHH ha sufrido un cambio y se ha transformado en un enfoque de calidad total, este cambio

se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla N° 1: Comparacién de los enfoques tradicionales y de la calidad en la gestion de

RRHH. (Fuente: Petrick y Furr, 2003, p. 49).

Enfoque Tradicional

Enfoque de la calidad total en la gestién
de RRHH.

Filosofia

Un dia de trabajo justo por un sueldo
justo.

Responsabilidad, compromiso y
compensaciones compartidas

Obijetivos de la
empresa

Incremento en la productividad,
rentabilidad, la calidad es secundaria;
centrado en el trabajo

Incremento de la calidad, productividad,
satisfaccion del cliente, satisfaccion del
empleado y lealtad.

Obijetivos de calidad

Calidad adecuada para permanecer en
el negocio; el personal trabaja para
conseguir mejoras en la calidad.

Gestion de calidad total y mejora continua
eny a través de cada nivel.

Compartir la
informacién sobre la
empresa

Limitado a la informacion precisa para
Ilevar a cabo un trabajo.

Libros abiertos, se comparte la
informacién sobre beneficios,
productividad, calidad, costes y planes de
gasto del capital.

Principales figuras

Gerentes, accionistas, clientes y
empleados.

Clientes y todos los empleados,
accionistas.

Implicacion del
empleado

Programas: sugerencias, planes,
premios personales a los empleados,
normalmente no hay un sistema formal.

Extensivo entre y dentro de los niveles y
funciones. “forma de vida”.

Educacién y
formacion

Formacion en el trabajo, feedback a
partir del mismo trabajo.

Educacién sobre calidad y economia,
formacion en varios aspectos, resolucién
de problemas y procesos de grupo.

Estructura de la
recompensa

Disefiada y administrada por el cuerpo
directivo

Disefiada y ajustada por el comité
directivo-empleado; formal, pronta
incorporacion en sindicatos.

Seguridad del puesto
de trabajo

Trabajo como un coste variable;
habituales paros involuntarios en las
épocas bajas del negocio.

El compromiso formal es una
consideracion clave en todas las
decisiones.

Como se sefiala en la tabla anterior, la gestion de la calidad se ha convertido en un objetivo

principal para las organizaciones, pero es importante reconocer que “los cambios en la cultura
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organizativa son lentos, e incluso los gerentes que hayan adoptado la filosofia de la gestion de
calidad no necesariamente tendran el poder de mover su organizacion y sus sistemas en una
noche, por lo tanto los expertos en RRHH deben estar al corriente de las barreras que
encuentra la gestion de calidad en los RRHH” (Petrick y Furr, 2003, p. 55).

Por lo tanto, “el potencial para el cambio hacia una gestion de calidad en los RRHH existe,
y el grado requerido depende del equilibrio de fuerzas que conducen y frenan los principios de
la mejora de la calidad” (Petrick y Furr, 2003, p. 58).

El proceso de RRHH que se desarrolla dentro de las empresas, consiste en un conjunto de
“actividades necesarias para proveer personal a la organizacion y mantener un nivel alto de

desempeno de los empleados” (Robbins y Coulter, 2005, p.283).

Los principales procesos dindmicos e interactivos, que se dan dentro de RRHH., se centran
en 6 funciones que estan influenciadas y a la vez afectadas por factores tanto externos como
internos presentes en la organizacion. Entre ellos se encuentran: procesos para integrar
personas (reclutamiento y seleccion); procesos para organizar a las personas (evaluacion del
desempefio y disefio de puestos); procesos para compensar a las personas (remuneracion,
prestaciones e incentivos); procesos para desarrollar a las personas (formacion, desarrollo,
aprendizaje y administracion del conocimiento); procesos para retener a las personas (higiene
y seguridad, calidad de vida, relaciones con los empleados y sindicatos); y por Gltimo procesos
para auditar a las personas (banco de datos y sistemas de informacion administrativa).
(Chiavenato, 2009, p.15).

3. Calidad en el proceso de compensacion

Sobre el subproceso de compensacion, Dessler (2009) e Ivancevich (2004) mencionan que
la compensacion es la funcion de recursos humanos que trata de recompensar a los individuos
a cambio de realizar una diversidad de tareas organizacionales. Su concepto varia dependiendo
del punto de vista del empleador y el trabajador; para el trabajador es una retribucion que
recibe por su trabajo y por haber invertido tiempo y dinero en su formacion académica, al

mismo tiempo representa su principal fuente de ingreso; por otro lado, para el empleador la
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compensacion que se le da a los trabajadores es un costo de produccién (Milkovich, 1996, c.p.
Morales y Velandia, 2005).

Existen diferentes formas de compensar dentro de una empresa, entre las cuales se pueden

encontrar la financiera, no financiera y total. (Urquijo y Bonilla, 2008):

1. Compensacién financiera: implican un costo o inversion de carécter financiero para
los empleadores. Estas pueden ser directas o indirectas. Una compensacion es directa cuando
el trabajador recibe un pago en forma de salario, incluyendo las comisiones y primas; mientras
que la compensacion indirecta son aquellas formas de pago que no se caracterizan por ser
programas de proteccion, pago pro tiempo no trabajado y servicio y donaciones a los
empleados.

2. Compensacion no financiera: consiste en las satisfacciones que una persona recibe
del puesto mismo o del ambiento psicoldgico y fisico donde trabaja, aspectos que a simple
vista pareceran poco relevantes tales como: un ambiente amistoso, una palmadita del

supervisor en el momento indicado entre otros.

3. Compensacion total: establecida por la Asociacion World at Work (2006), combina
la compensacion financiera y los beneficios con formas tangibles e intangibles, que utilizan las
empresas para atraer, retener y motivar a sus trabajadores. Entre los objetivos de la
compensacion total se encuentran atraer y retener empleados, motivarlos, administrar los
pagos dentro del marco legal, facilitar los objetivos estratégicos de la organizacion, entre
otros. Como consecuencia de esto, es importante contar con calidad en los sistemas de
compensacion, para asi asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos y los empleados
podran desempefiar de forma exitosa las tareas y responsabilidades que les han sido asignados
(Dessler, 2009 e Ivancevich, 2004).

Mediante el aporte de Ernst y Young de la “American Quality Fundation” con la
realizacion de un estudio internacional de calidad (IQS), se logré vincular los beneficios, la
compensacion, los incentivos, las recompensas y por supuesto, el reconocimiento con los

procesos de calidad en las organizaciones (Dwight, s/f).
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A su vez Madero (2009) realizé un estudio en el que se destaca una serie de reflexiones
sobre factores estratégicos y operativos que estan relacionados con los sistemas de
compensacion y obtuvo como resultado siete (7) herramientas o indicadores que utilizan la
mayoria de las empresas, entre los cuales estan: politicas salariales, perfiles de puestos,
andlisis de puestos, descripciones de puestos, evaluaciones de puestos, tabuladores salariales y

por ultimo encuestas salariales.

Para estudiar las mejores practicas de Compensacion Total se han creado diferentes
modelos que coinciden en que es sumamente importante que se desarrollen diferentes
dindmicas culturales, programas y practicas para lograr la satisfaccion y compromiso de los
trabajadores, contribuyendo de tal manera al buen desarrollo de las competencias y logro de
resultados dentro de dichas organizaciones.

Uno de los modelos, es el propuesto por Milkovich y Newman (1999), que se basa en
cuatro pilares: consistencia interna, competitividad la externa, contribucion del empleado y
administracion; cada pilar posee diferentes técnicas para llevar a cabo los objetivos esenciales,
los cuales son: eficiencia, equidad y legalidad. Aunado a esto, los autores toman en cuenta el

costo de vida y la influencia que tiene en la compensacion.

Morales y Velandia (2005), desarrollaron también un modelo de compensacion, basado en
la cultura, vision y mision de la empresa; dividen el sistema salarial en compensacién directa,
la cual considere el salario base, por mérito e incentivos, y recalca la vinculacién del monto de
la remuneracion y el rendimiento del trabajador, a través de diferentes mecanismos de
incentivos; asi como también incluye compensacion indirecta, que se refiere a una encuesta

salarial en el mercado laboral.

Otro de los modelos, y el que se considera uno de los mas actuales e interesantes es el
creado por la World at Work (2006), organizacion sin fines de lucro que brinda educacion,
conferencias e investigaciones de recursos humanos, incluyendo compensacion, beneficios, en
el balance vida trabajo y recompensas totales integradas para atraer, motivar y retener una

fuerza laboral talentosa.

Dicho modelo esta conformado por cinco (5) elementos: la compensacion, que incluye el

salario base, el salario variable y los incentivos a corto y a largo plazo; los beneficios
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otorgados a los empleados; la experiencia de trabajo, referida a una mayor flexibilidad y
balance vida- trabajo; el rendimiento y el reconocimiento, que toma en cuenta la planificacion
y la retroalimentacion en el &mbito laboral; y por Gltimo el desarrollo de carrera, que se refiere

a las oportunidades de aprendizaje y de desarrollo en el trabajo (World at Work, 2006).

Es necesario mantener una gestion de calidad en el proceso de compensacion, dandole
importancia a cada uno de los subprocesos que lo conforman (compensacion o remuneracion;
beneficios; balance vida- trabajo; desempefio y reconocimiento y desempefio; y desarrollo de
carrera), pues de esta manera se lograran los objetivos organizacionales (atraer, motivar,

retener) que repercuten en la satisfaccion y desempefio de los empleados y del negocio.



CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

En el presente trabajo, se abordardn aspectos metodoldgicos que comprenden los
procedimientos ordenados, que esclareceran los hechos y circunstancias hacia los cuales esta
encaminada la investigacion, con el fin de proponer una estructura y unos mecanismos de
caracter estratégico y funcionales para determinar la calidad de gestion en los procesos de

compensacion total.
1. Disefio de la investigacion:

El proyecto de investigacion, posee un disefio no experimental; Hernandez, Fernandez y
Baptista (2003), lo definen como aquel que “se realiza sin hacer variar de forma intencional
las variables independientes; se observan los fendmenos tal y como se dan en su entorno
natural, para después analizarlos”. (p.267); y transversal, ya que se miden las variables y cada
una de sus dimensiones sin ningdn tipo de manipulacién y en un solo momento (Hernandez,
Fernandez y Batista, 2003).

Ademas, la investigacion también se considera de campo, la cual se entiende como “el
analisis sistematico de problemas con el propoésito de describirlo, explicar sus causas y efectos,
entender su naturaleza y factores constituyentes” (UPEL, 1998, c.p. Bautista, 2004, p.28).

2. Nivel de investigacion:

La investigacion presenta un nivel descriptivo; Ramirez (2004) lo define como “aquellos

estudios cuyo objetivo es la descripcion con mayor precision de las caracteristicas de un
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determinado individuo, situaciones o grupos, con o sin especificacion de hipotesis iniciales

acerca de la naturaleza de tales caracteristicas” (p. 84).

Para estudiar y describir la variable de investigacion calidad de gestion en los procesos de
compensacion, no se realizaran manipulaciones ni alteraciones, sino que se estudiara tal cual

es y observando su comportamiento.
3. Poblacion y Muestra:

Se trabajo con una poblacion finita, la cual se puede definir como “aquella cuyos elementos
en su totalidad son identificables por el investigador, por lo menos desde el punto de vista del
conocimiento que se tiene sobre su cantidad total; el investigador cuenta con el registro de
todos los elementos que conforma la poblacion en estudio” (Carrera y Vasquez, 2007, p. 88).
Para esta investigacion, se tomé como poblacion de estudio, las empresas mas representativas
del sector Telecom especializadas en telefonia mdvil en Venezuela, Telefonica, Digitel y
Movilnet (Conatel, 2007).

4. Variable de estudio: definicion conceptual y operacional:

A continuacion se presenta la definicién conceptual y operacional de la variable de estudio,

que da cuenta de sus principales dimensiones e indicadores.

La variable de estudio sera la calidad de gestion de los procesos de compensacion, la cual
se puede definir como el grado en que los procesos de compensacion, que utilizan las
empresas para atraer, retener y motivar a sus trabajadores, cumplen con los ocho principios de

una gestion de calidad de la 1SO.

e Principios de la gestion de calidad orientados a los sistemas de compensacion

(Dimensiones), (Fondonorma, 2000):

1. Enfoque al cliente: grado en que los procesos de gestion de compensacidn se orientan a
los clientes (trabajadores para los cuales se implementa dicho sistema de compensacion),
en el sentido de comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y

esforzarse en exceder sus expectativas.
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2. Liderazgo: grado en que los lideres del area de compensacion orientan su gestion a la
calidad, creando y manteniendo un ambiente interno en el cual el personal pueda llegar a

involucrarse en el logro de los objetivos.

3. Participacion: grado de involucramiento y compromiso del personal en la calidad de
gestion de los procesos de compensacion.

4. Enfoque basado en procesos: grado en que la calidad de gestion de la compensacion se

aborda bajo una orientacién como un sub-proceso.

5. Enfoque de sistemas: grado en que se identifican, entienden y gestionan con calidad los

subprocesos interrelacionados como un sistema.

6. Mejora continua: grado en que la calidad de gestion de la compensacion se orienta bajo

los principios de mejora continua.

7. Enfoque basado en hechos: grado en que las decisiones vinculadas a la calidad de

gestion de la compensacion se basan en el analisis de los datos y en la informacion previa.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: grado en que la unidad
responsable de la gestion de compensacion mantiene una relacion de calidad mutuamente
beneficiosa con los entes o unidades que le proveen un insumo necesario para el
cumplimiento de sus responsabilidades, en este caso serian los trabajadores que proveen su

mano de obra.

Para realizar la definicion operacional de la variable, se utilizaron las dimensiones
expuestas anteriormente, con la finalidad identificar la presencia o no de los ocho principios
de calidad de gestion de ISO, y asi determinar la calidad en la gestion de los procesos de

compensacion en las empresas a evaluar.



Tabla N° 2:

Operacionalizacién de la variable calidad en la gestion de los sistemas de

compensacion.
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Variable Principios de gestion Indicadores
de calidad
(Dimensiones)

1. Enfoque al cliente. | Consideracién y uso de mejores préacticas en los procesos de
gestion de compensacion en cuanto a:
1.1. Identificacion y control de las necesidades de los

clientes.
1.2. Comprension de las necesidades de los clientes.
1.3. Satisfaccion de requisitos y medicién y control de
expectativas de los clientes.

2. Liderazgo. Consideracién y uso de mejores practicas en los procesos de
gestion de compensacion en cuanto a:
2.1. Estrategias de liderazgo.
2.2. Establecimiento de propdsitos u objetivos.
2.3. Ambiente interno.

3. Participacién. Consideracién y uso de mejores practicas en los procesos de
gestion de compensacion en cuanto a:
3.1. Estrategias de involucramiento del personal.
3.2. Involucramiento.

Calidad de la 3.3. Compromiso.

gestion de los
procesos de

compensacion

4. Enfoque basado en

procesos.

Consideracién y uso de mejores practicas en los procesos de
gestion de compensacion en cuanto a:

4.1. Disefio/ definicién del proceso.

4.2. Ejecutores del proceso.

4.3. Infraestructura del proceso.

5. Enfoque de

sistemas.

Consideracién y uso de mejores practicas en los procesos de
gestion de compensacion en cuanto a:

5.1. Identificacion del sistema.

5.2. Gestion del sistema.

5.3. Personal y enfoque sistémico.

6. Mejora continua.

Consideracion y uso de mejores practicas en los procesos de
gestion de compensacion en cuanto a:

6.1. Identificacidn de areas de mejoras.

6.2. Estrategias de acciones de mejoras.

6.3. Medicion de la mejora.

7. Enfoque basado en

hechos.

Consideracién y uso de mejores practicas en los procesos de
gestion de compensacion en cuanto a:

7.1. Presencia de indicadores.

7.2. Solidez de los indicadores.

7.3. Uso de indicadores.

8. Relaciones
mutuamente
beneficiosas con el

proveedor.

Consideracién y uso de mejores practicas en los procesos de

gestion de compensacion en cuanto a:

8.1. Estrategias orientadas a proveedores.

8.2. Participacién/ involucramiento de los proveedores.

8.3. Identificacion, registro, control y cuantificacion de
beneficios.
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5. Técnicas para la recoleccién y analisis de la informacion:

Para el desarrollo de esta investigacion se aplicaran tres entrevistas estructuradas como
técnica destinada a la recoleccion de la informacion, mediante un grupo de preguntas cerradas
dirigidas a la poblacion seleccionada. Se dice que una entrevista es estructurada cuando se
encuentra absolutamente estandarizada, es decir, que se compone de preguntas rigidas que se
plantean a todos los interlocutores de forma idéntica y cuya respuesta también se encuentra

estructurada (Ramirez, 2004).

Las entrevistas, se llevaran a cabo mediante la aplicacion de un instrumento (Ver Anexo
A), el cual estd conformado por dos secciones y un anexo: en la primera seccion se miden las
dimensiones de la calidad de gestion en los procesos de compensacion basada en los ocho (8)
principios de la ISO: 1) Enfoque al cliente, 2) Liderazgo, 3) Participacidn en los procesos de
gestion de compensacion, 4) Enfoque basado en procesos, 5) Enfoque de sistemas, 6) Mejora
continua, 7) Enfoque basado en hechos y 8) Relaciones mutuamente beneficiosas con los
proveedores.

Como se puede observar en la figura N° 3, la medicion se realizara a través de tres items o
preguntas conformadas por los indicadores de cada dimension, las cuales cuentan con una
escala Likert para su medicion; “ésta escala esta representada por una serie de afirmaciones

para cada una de las cuales el entrevistado debe decir si estd de acuerdo y en qué medida”

(Corbetta, 2007, p. 219).

Los valores del instrumento oscilan entre uno (1) y cinco (5): 5 excelente (excede los
requisitos), 4 muy bueno (cumple a cabalidad con los requisitos), 3 bueno (cumple con los
requisitos); 2 regular (cumple parcialmente con los requisitos), 1 insatisfactorio (no cumple

con los requisitos minimos).

Seguidamente, cada pregunta cuenta con complemento denominado “Evidencia/Indicador”
el cual pretende registrar la(s) prueba(s) determinante(s) de que el proceso de compensacion
orienta su gestion a la calidad. Estas Evidencias/Indicadores se miden en funcion de su
impacto para los procesos de gestion de compensacion, en valores que oscilan entre 1 (sin

impacto) y 5 (alto impacto). Como referencia para el contraste de la informacién suministrada,
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se aflade una ultima pregunta orientada a medir la calidad global del proceso de

compensacion, asi como el impacto global de los indicadores/evidencias.

Paso |:.se utiliza ¢l anexo sobre practicas para la ubicacion en el medider
Paso 2: se verifica si existe Indicador/evidencia

Paso 3: se mide el impacio del indicador/evidencia
I

Enfoque al cliente ¥ ' L 7

1

1.1 Hidentificacion y centrel | {nsatisfaciorlo (1) ... Excelente {5) Indicader / Evidencia| Sin lrpacto (1} ... Atto Inpacto (5) Pi P2
de nececidades ||2|3|415 Si Ne 1[2l3|4|5|

Indicador/eudencia

Descripcion/detallas A

Paso 4: se describe(n) el (fos) indicador(es) v sus aspectos mas relevantes

Ply P2 representan el puniaje sobre préciicas e impacto. Se utifiza para facilitar el procesamiento

Figura N° 2: Instrumento para la medicién de la gestion de la calidad en los procesos de

compensacion (Fuente: Bonilla, 2010).

En la segunda seccion, se definiran y explicaran cada una de las dimensiones y

subdimensiones consideradas.

Por ultimo, se presentara un anexo del instrumento conformado por un listado de practicas
de referencia asociadas a cada dimension y subdimension y al puntaje que el evaluador

atribuye a éstas (cinco préacticas que van desde insatisfactorias a excelente: 1 al 5).

Dicho instrumento sera administrado directamente por las investigadoras, quienes tendran
la responsabilidad de apoyar a cada evaluador durante el proceso de definicién, sobre la

presencia 0 no de cada principio en los procesos de gestion de compensacion.

En cuanto a la validez del instrumento, Castro (2001) indica que ésta “consiste en
evidenciar la relacién entre el contenido de las variables y el constructo teérico, con el mismo
instrumento” (p. 70). Esto se logré a través del manejo de diversas teorias y antecedentes
asociadas a la variable de estudio y el “Juicio de Expertos”. El instrumento fue validado por

seis expertos; tres del area de calidad y tres del area de Recursos Humanos, especificamente en
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cuanto a la pertinencia de las dimensiones, la pertinencia de los indicadores en cada una de las

dimensiones, el formato de medicion, entre otros.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), sefialan que la confiabilidad del instrumento, “se
refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce resultados
iguales” (p. 346).

Dicho instrumento fue creado por el profesor Josué Bonilla (2010), y utilizado en su tesis
de postgrado en Sistemas de Calidad “La Calidad de los Sistemas de Gestion de Recursos
Humanos en funcion de la tendencia o no de la certificacion ISO 9001:2000. Algunas

evidencias/indicadores asociados”.
6. Factibilidad:

El presente estudio tiene como ventaja que no sera necesaria una gran inversion econémica
para su desarrollo y analisis de resultados, ademas, la participacion de las empresas sera
voluntaria. Por su parte, la dificultad se encontrara en el acceso a las organizaciones y las
personas de contacto clave, esto se podra solucionar llevando cartas de referencia de la
Universidad Cat6lica Andrés Bello, contactando personas conocidas dentro de la organizacion

y haciendo visitas a la empresa para dar a conocer el proyecto.
7. Consideraciones éticas:

Toda la informacién recolectada y analizada que se obtenga de las empresas a través de las
personas contactadas, sera utilizada de manera estrictamente confidencial, mediante el uso de
una codificacion para cada empresa sin utilizar su verdadero nombre, para cumplir con fines
netamente académicos. De igual forma, la investigacion no ocasionard bajo ninglin concepto

dafos a las partes involucradas o a terceros, ni sera utilizada con fines comerciales.



CAPITULO V

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez realizadas las entrevistas estructuradas en las empresas de telefonia mavil en
Venezuela seleccionadas para el estudio, se procesé la informacion suministrada por los
gerentes de compensacién del sector, quienes evaluaron los ocho principios de gestion de
calidad en los procesos de compensacion. Asimismo, proporcionaron informacion sobre las
evidencias/ indicadores relacionados con cada principio y valoraron su impacto en dichos

procesos.
El analisis y discusion de los resultados obtenidos, serdn presentados en cuatro secciones:

1. Cumplimiento del sector en la gestion de la calidad en los procesos de compensacion,
las evidencia/indicadores y su impacto.

2. Descripcion de los principios de la gestion de calidad en los procesos de
compensacion.

3. Descripcion de las evidencias/indicadores presentes en cada principio de la gestion de
calidad en los procesos de compensacion.

4. Relacion entre las evaluaciones de los principios de gestidn de calidad y el impacto.

1. Cumplimiento del sector en la gestion de la calidad en los procesos de compensacion,

las evidencia/indicadores y su impacto:

Este punto responde al objetivo central de la investigacion, analizar el grado de
cumplimiento de los principios de gestion de la calidad en los procesos de compensacién de

las empresas del sector de telefonia mavil.
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A su vez, se contemplaron las herramientas que utilizan las empresas para apoyar su
gestion basada en los principios de la calidad y el impacto o nivel de importancia que éstas

representan en la gestion del proceso de compensacion.

1.1. Principios de gestion de la calidad:

En esta seccion se describira la informacion obtenida en cuanto a la evaluacion de los
principios de la calidad en los procesos de gestion de compensacion del sector de telefonia

movil.

Segun la evaluacidn, los entrevistados consideran que los procesos de compensacion

cumplen con los principios de gestion de la calidad, obteniendo un promedio de 3,08.

Para garantizar la confiabilidad de la informacion suministrada por los Gerentes de

Compensacion, se codifico a las tres empresas evaluadas con las letras: “A”, “B” y “C”.

La empresa A, presentd un indice de 2,88, lo cual indica que cumple con los principios
para llevar a cabo una gestion de calidad en los procesos de compensacion. En relacion a la
empresa B, se obtuvo que cumple a cabalidad con los principios de gestion de calidad, ya que
el indice fue de 4,42. Por ultimo la empresa C, cumple parcialmente con los requisitos, pues se
obtuvo un indice de 1,96 (ver gréafico N° 1).

5
4
3 3,08
2
1
0
Empresa A Empresa B Empresa C
H Promedio de empresas = Promedio del sector

Gréfico N° 1: Grado de Cumplimiento de los principios de gestion de calidad.
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1.2. Evidencias/Indicadores y su impacto:

Luego de evaluar los principios de gestion de calidad, se contemplaron las
evidencias/indicadores que utilizan las empresas para apoyar su gestion basada en los
principios de la calidad, esto con el objeto de identificar las practicas, estrategias, planes,
acciones y demas iniciativas relacionadas a la calidad promovidas por los responsables del
proceso de compensacion. Estas evidencias/indicadores son utilizadas para registrar, medir,

controlar o hacer seguimiento sobre el cumplimiento de cada principio (Bonilla, 2010).

Se obtuvo que, en lineas generales, el sector no cuenta con un conjunto de evidencias,
herramientas e indicadores, necesarios para hacer seguimiento y control sobre los principios

de gestion a la calidad.

En este sentido, las empresas A y C, no cuentan con iniciativas que respalden la gestion
del proceso y los principios de la calidad que aplican; sin embargo, la empresa B orienta el
proceso de gestion de compensacion en este sentido, con el uso diferentes
evidencias/indicadores que le permiten llevar a cabo una gestion basada en los principios de

calidad.

Un elemento fundamental sobre las evidencias/indicadores utilizadas por las empresas del
sector, tiene que ver con el impacto o nivel de importancia que éstas representan en la gestién
del proceso de compensacion, ya que como se mencioné anteriormente, éstas permiten tener

un respaldo y realizar un seguimiento sobre el cumplimiento de cada principio.

En este contexto, se obtuvo un indice de 3,88, lo cual implica que estas
evidencias/indicadores representan un impacto importante en la gestion de calidad del proceso

de compensacion, lo cual contrasta con la evaluacién de los principios antes mencionados.

Sobre la base de lo antes planteado, la empresa A, indicé que el impacto de las
evidencias/indicadores es de 2,88, es decir, que estas herramientas tienen un impacto medio en
la gestidn de calidad en los procesos de compensacion de la empresa, lo cual contrasta con los

resultados obtenidos en la evaluacion de los principios de calidad.

Por el contrario, la empresa B sefialé que el impacto de las evidencias/indicadores es de 5,

lo cual demuestra que éstas tienen un alto impacto para la gestion de calidad en el proceso, por



44

lo que supera en menor medida los resultados obtenidos en la evaluacion de los principios de
calidad.

Finalmente, la empresa C sefialo que el impacto de estas herramientas es de 3,75, es decir,
que tienen un impacto importante para la gestion de calidad, lo cual supera en gran medida los

resultados obtenidos en la evaluacion de los principios de calidad.

Esto evidencia que el sector no cuenta con un conjunto de herramientas, préacticas,
indicadores, entre otros para hacer seguimiento y tener un control sobre los principios, sin
embargo, los gerentes de compensacion reconocen la importancia que éstas representan para

Ilevar a cabo una gestion de calidad.

Para ilustrar lo antes planteado, se presenta a continuacion el grafico N° 2:

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00

Empresa A Empresa B Empresa C
H Promedio por empresa

= Promedio del sector

Grafico N° 2: Impacto de la evidencias/indicadores.

2. Descripcion de los principios de la gestion de calidad en los procesos de

compensacion:

Una vez presentada la evaluacion general del sector de telefonia movil, se presentaran los
resultados obtenidos en cada uno de los ocho principios, a los cuales se les incorpord tres
dimensiones particulares, resultando veinticuatro definiciones especificas derivadas de los

principios de calidad (ver grafico N° 3).
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Gréfico N° 3: Grado de cumplimiento de los principios de gestion de la calidad

Identificacidn y control de necesidades (3,33/ bueno)

1. Enfoque al cliente (3,11/ bueno) Comprension de necesidades (3,67/muy bueno)

Satisfaccion y expectativas (2,33/ regular)

Segun lo expuesto, se evidencia que los procesos de gestion de compensacion se orientan
a los clientes, se lleva a cabo un registro y control de sus necesidades, las organizaciones
entienden, o al menos creen entender a cabalidad las necesidades actuales y futuras de los
trabajadores para los cuales se implementa dicho proceso, estas necesidades son compartidas y
difundidas como herramienta fundamental para mejorar los procesos de gestion de

compensacion.

En cuanto a la satisfaccion y expectativas de las necesidades, los gerentes de
compensacion indicaron que la medicion de éstas, se lleva a cabo parcialmente o

esporadicamente en algunos procesos y para algunos clientes.

Es necesario que las unidades encargadas de los sistemas de gestion de compensacion,
realicen acciones y estrategias orientadas al registro, control y difusion de las necesidades,

expectativas y satisfaccion, lo cual contribuira a la mejora de la calidad de sus servicios.
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Estrategias globales de liderazgo (2,33/ regular)
2. Liderazgo (2,67/ bueno)  Establecimiento de propdsitos/objetivos (3,67/muy bueno)

Ambiente interno (2,00/ regular)

El liderazgo es uno de los principios con menor puntuacion, los entrevistados
reconocieron la importancia de los lideres, tanto de compensacion, como de otras areas de
apoyo para lograr una gestion de calidad en este proceso. El lider debe encargarse del buen
manejo de la informacion en todos los niveles, sin embargo, no definen claramente nuevas
estrategias para los perfiles de liderazgo, ni para los programas de formacion asociados a

estos.

Los lideres tienen objetivos definidos y propoésitos claros, a pesar de que no cuentan con
programas de formacion. Cabe destacar, que el ambiente interno estad influenciado por esta
falta de formacion, debido a que se controla esporadicamente o segun la ocasion, impactando a
su vez, a los objetivos del proceso de gestién de compensacion.

3. Participacién Estrategias de Involucramiento y Compromiso (2,67/ bueno)
(2,78/ bueno) Involucramiento (2,67/ bueno)

Compromiso (3,00/ bueno)

Al igual que el liderazgo, la participacién en los procesos de gestién de compensacion,
presentd un grado de cumplimento bajo en relacion al resto de los principios evaluados. Los
gerentes del sector, indicaron que existen estrategias explicitas (por escrito) para involucrar y
comprometer al personal, sin embargo, estas estrategias no se comparten entre los lideres o
responsables, ni se utilizan como base para la definicién de nuevas estrategias orientadas a la

participacion o aporte del personal.

Ademas, consideraron que el personal se involucra y participa en las actividades o
procesos por los cuales es responsable, sin proponer mejoras que contribuyan positivamente a

la capacidad de respuesta del area; de igual forma, el personal se compromete y responsabiliza
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por las actividades concernientes al rol que desempefian, realizando seguimiento y
proponiendo mejoras constantes. Una de las empresas del sector presentd un indice de 5, es
decir, demuestra mayor tendencia a establecer estrategias de involucramiento y compromiso
del personal, por su parte, las otras dos empresas evaluadas presentaron indices de 2,33y 1,00

respectivamente.

Por lo tanto, es necesario consolidar un vinculo mas cercano entre los lideres y
responsables del proceso, asi como también, fortalecer los mecanismos para el establecimiento
de nuevas estrategias y el afianzamiento de las que ya existen, para asi contribuir
positivamente a la capacidad de respuesta del area. Al no existir una formacion clarificada y
solida de los lideres, no hay una imagen que oriente y contribuya al involucramiento y

compromiso de los trabajadores en la gestion de estos procesos.

Disefio/ definicion del proceso (3,33/ bueno)

4. Enfoque basado en procesos Ejecutores del proceso(4,33/ muy bueno)

(3,56/ muy bueno) Infraestructura del proceso (3,00/ bueno)

El enfoque de gestién de compensacion basado en procesos, es uno de los principios
mejores evaluados en el sector, esto refleja el interés de las organizaciones por orientar su
gestion hacia un enfoque de procesos. Lo que se evidencia mediante la documentacion de los
procesos de compensacion en manuales disponibles en linea o formatos electronicos. Ademas,
se tiene claro quiénes son los duefios de los procesos, los cuales tienen amplio conocimiento
sobre la gestion del mismo, y se preocupan por conseguir resultados de calidad, necesarios

para lograr las metas planteadas.

En el mismo orden de ideas, la informacion que respalda los procesos de gestion de
compensacion, es utilizada y ajustada frecuentemente segin las realidades externas del pais e
internas de las empresas, encontrandose respaldadas en sistemas de informacion integrados

como “SAP”.
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Al basar la gestion en un enfoque de proceso, permite que se relacionen e interactien de
forma efectiva las actividades que transforman los recursos disponibles en acciones concretas

y resultados esperados.

Identificacién del sistema (3,67/ muy bueno)

5. Enfoque de sistemas Gestion del sistema (3,67/ muy bueno)

(3,56/ muy bueno) Personal y enfoque sistémico (3,33/ bueno)

El enfoque basado en sistemas es otro de los principios mejor evaluados por los gerentes,
considerado como “muy bueno” en la escala antes planteada. En este sentido, es importante
destacar que un sistema es un “conjunto de partes asociadas con cierto orden y coherencia

enfocadas hacia un objetivo comun” (Urquijo, 2005, p. 92).

En general, la interrelacion entre los elementos que conforman el proceso de gestion de
compensacion, se encuentran identificados y documentados, haciendo posible su

entendimiento y articulacion como un todo.

Prevalece una vision sistémica (el todo vs las partes), los gerentes cuentan con la
capacidad de entender la gestion como un sistema. A su vez, una buena parte de personas que
conforman el equipo del area, comprende el enfoque, desarrollando actividades basadas en

éste.

Al presentar una sistematizacion del proceso, permite que éste se interrelacione con el
resto de los procesos de la organizacion, logrando objetivos en comun, que por partes

separadas cada una no podria lograr (Kendall y Kendall, 2005).

Identificacién de las areas de mejora (4,00/ muy bueno)
6. Mejora continua Estrategias y acciones de mejora (4,33 /muy bueno)

(3,67/ muy bueno) Medicion de la mejora (2,67/ bueno)
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Este principio fue el mejor evaluado por las organizaciones que conforman el sector de
telefonia movil, calificado como “muy bueno” en la escala mencionada anteriormente. Estan
en constante identificacion de las mejoras, asi como también investigan estrategias y acciones
para mejorar las areas identificadas; no obstante, después de todo este proceso, se lleva a cabo
la medicion de las acciones de mejora regularmente, sin embargo, el resultado de ésta no se
toma en cuenta para definir nuevas estrategias y objetivos globales en el éarea de

compensacion.

Como se ha mencionado anteriormente, esto sucede debido a que los equipos de trabajos
y los lideres, no utilizan las herramientas o metodologias para la medicion y evaluacion

asociadas a las areas de mejora en los sistemas de gestion de compensacion.

El proceso de compensacion actualmente, se ha convertido en un proceso muy dinamico y
cambiante debido a la necesidad de adaptarse y acoplarse a las actuales condiciones del pais,
por lo cual, es necesario estar en una constante blisqueda de areas de mejora para poder

cumplir con los objetivos a cabalidad.

Presencia de indicadores (3,33/ bueno)

7. Enfoque basado en hechos Solidez de los indicadores (3,00/ bueno)

(2,89/ bueno) Uso de indicadores (2,33/ regular)

La evaluacion de este principio fue “bueno”, sin embargo, es uno de los que obtuvo
menor grado de cumplimiento con respecto al resto de los principios. En general, las empresas
presentan un conjunto de indicadores como: escala salarial, valoracion de cargos, estudio de
mercados, desempefio de los empleados, perfil o nivel del cargo; los cuales se encuentran
claramente definidos, y se utilizan habitualmente para monitorear desemperio, identificar

causas de problemas y promover mejoras en el area.

No obstante, estos indicadores s6lo abarcan algunos de los procesos de compensacion, los
cuales son utilizados con regularidad aunque no los consideren como una herramienta

fundamental para su gestion, esto hace que se encuentren muy aislados del plan estratégico del
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proceso, lo cual influye en la gestion global de la organizacién; esto se genera por falta de
lideres que compartan los indicadores con el resto del equipo.

El uso de indicadores para la medicién de la gestion, se da con poca frecuencia y en
procesos de mediana o baja dificultad, a pesar de que se encuentran claramente definidos. Al
no tener suficientes indicadores para medir la gestion en los procesos de compensacion, se
dificulta la evaluacion del éxito o fracaso de las medidas que se han implementado, asi como

también la identificacion de las mejoras necesarias.

8. Relaciones mutuamente Estrategias orientadas a proveedores (2,00/ regular)
beneficiosas con los provee-  Participacion/involucramiento (2,00/ regular)

dores (1,89/ regular) Identificacion/ registro/ control y cuan. (1,67/ regular)

Este principio fue evaluado como “regular”, con el peor grado de cumplimiento, es decir,
el de mas baja consideracion. Solo se contemplan las necesidades de los proveedores
esporadicamente, de forma parcial o por un hecho puntual, para la definicion de la estrategia
de la gestion de compensacion.

A su vez, el &rea de compensacion no cuenta con un sistema para la identificacion,

control, registro y cuantificacion del impacto de su gestion en el beneficio de sus proveedores.

Esto puede deberse, a la separacion natural y el tipo de relacion tradicional entre las
organizaciones, en las que independientemente de mantener un vinculo con el proveedor, éste
ha resultado fragil (Bonilla, 2010).

Se debe involucrar al proveedor en la definicion de estrategias, considerando sus
necesidades y expectativas, para mejorar su capacidad de respuesta y alineacion con los

objetivos estratégicos de la empresa.
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3. Descripcion de las evidencias/indicadores presentes en cada principio de la gestion
de calidad en los procesos de compensacion.

Una vez descrita la evaluacion de los principios de la gestion de calidad en los procesos
de compensacion, a continuacion se profundizara sobre las evidencias/indicadores

relacionados a cada uno de estos principios, las cuales fueron descritas por los entrevistados.

Para la investigacion esta seccion contribuye a demostrar si los procesos de compensacion
se orientan a una gestion de calidad, ademas permiten examinar mas a fondo sobre estos

elementos.
Enfoque al cliente:

En relacion a los indicadores formales, en el sector predominan las evaluaciones de
desempefio para los trabajadores y las encuestas de clima o satisfaccion del cliente; ademas, se
hacen talleres de compensacién en los cuales se les explica a los trabajadores como funciona
el proceso de compensacion y como se deciden los aportes y beneficios para ellos, asimismo
los gerentes de compensacion realizan evaluaciones de equidad interna para mantener un

equilibrio dentro de la organizacion, sin participacién de los clientes.

Con respecto a las evidencias, se encuentran las reuniones no formales entre los jefes de
las areas, los trabajadores y el gerente de compensacion, resultando de éstas “minutas” no
estandarizadas ni clasificadas, asi como los correos electrénicos y chats internos, mediante las

cuales se discuten sus intereses y necesidades de manera menos formal (ver tabla N° 3).

Tabla N° 3: Evidencias/Indicadores sobre el principio enfoque al cliente

Evidencias/Indicadores N° de Précticas
Enfoque al Cliente empresas
Evaluacion de Desempefio 2 Evaluacion de desempefio (periodicidad semestral)
Encuestas clima/Satisfaccion 1 Encuesta de satisfaccion y clima (periodicidad variable)
Entrevistas/Reuniones 3 Minutas, correos electronicos, chats
Informales
Talleres Formales 1 Talleres informativos sobre el proceso de compensacion
(periodicidad bimensual)
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Liderazgo:

Con base a este principio, las empresas sefialaron que la figura del lider es sumamente
importante dentro de cada departamento y equipos de trabajo, ya que son los principales
encargados de trasmitir la informacion en lo que respecta al proceso de compensacion, para
ello se realizan reuniones esporadicamente entre los lideres de cada area y equipo de
compensacion y se utilizan herramientas como chats y correos electronicos para mejorar los
procesos comunicacionales entre el lider y el personal, y de esta manera afianzar el

involucramiento en el logro de los objetivos.

Sin embargo no existen indicadores formales que definan las estrategias de liderazgo ni el
establecimiento de propdsitos u objetivos de los mismos, lo cual hace necesario la
identificacion de areas de mejora y practicas que contribuyan con ésta, no solo para la
medicién y registro de los resultados, sino para la busqueda de nuevas estrategias de
formacion, ya que la claridad y exactitud de la comunicacion podria afectar a la conducta y el

desempefio de los seguidores de dicho lider (ver tabla N° 4).

Tabla N° 4: Evidencias/Indicadores sobre el principio liderazgo

Evidencias/Indicadores N° de empresas Préacticas
Liderazgo
Entrevistas/Reuniones 2 Minutas, correos
Informales electronicos, chats.

Participacion:

Con relacién al principio de participacion se destacaron como evidencias/indicadores, las
reuniones mensuales con los gerentes de cada area para fortalecer y entender las tacticas
necesarias para lograr la gestién de compensacion deseada, a su vez se realizan evaluaciones

de desempefio en las cuales se mide la participacion (ver tabla N° 5).
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Tabla N° 5: Evidencias/Indicadores sobre el principio participacion

Evidencias/Indicadores N° de empresas Préacticas
Participacion
Entrevistas/Reuniones 2 Minutas, correos
Informales electronicos, chats.
Evaluacion de Desempefio 1 Evaluacion de desempefio
(periodicidad semestral)

Enfoque basado en Procesos:

Todas las empresas del sector cuentan con manuales de procesos, politicas, normas o
actividades generales, disponibles en linea 0 mecanismos digitales, los cuales parten de la
identificacion tanto de los duefios de dichos procesos como de los aspectos claves asociados a
estos. A su vez cuentan con sistemas de informacion gerencial y sistemas de soporte a las
decisiones como “SAP”, para lograr tener un apoyo a la toma de decisiones gerencial a nivel
tactico, y sélo una de las empresas utiliza sistemas de informacion no integrados o

segmentados como una herramienta de apoyo a la gestion (ver tabla N° 6).

Tabla N° 6: Evidencias/Indicadores sobre el principio enfoque basado en procesos

Evidencias/Indicadores N° de Practicas
Enfoque basado en procesos empresas
Registro Formal 3 Manuales
Sistemas de Informacién (no integrados) 1 Abordan procesos parciales
Sistema de Informacion integrados 3 SAP

Enfoque de Sistemas:

En referencia a las evidencias/indicadores del principio enfoque de sistemas, las empresas
argumentan que sus modelos organizativos estdn basados en un enfoque sistémico, éstas
desarrollan planes/estrategias basados en este enfoque y realizan entrevistas y reuniones

informales en los que se incorporan aspectos relacionados a este principio.
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Las tres empresas vinculan la estrategia de compensacién con la estrategia global del
negocio, asi como también con la estrategia de  RRHH, siendo esto beneficioso para ellas,
pues les ayuda en el logro de los objetivos de la unidad de compensacion, RRHH y las metas
del negocio, generan un ambiente que estimula y vincula los trabajadores para alcanzar los

objetivos individuales y organizacionales.

Es necesario que el enfoque sistémico se entienda, internalice y prevalezca en el
pensamiento y modo de actuar de los miembros del equipo de compensacién y de toda la
organizacion, ya que es importante que se identifiquen, entiendan y gestionen los subprocesos

de compensacion como un conjunto de elementos mutuamente relacionados (ver tabla N°7).

Tabla N° 7: Evidencias/Indicadores sobre el principio enfoque basado en sistemas

Evidencias/Indicadores N° de Practicas
Enfoque basado en sistemas empresas
Sistema de Gestion 2 Modelo organizativo basado en
enfoque sistémico
Planes/estrategias 2 Obijetivos desarrollados bajo este
enfoque
Entrevistas/reuniones (informales) 3 Reuniones y minutas

Mejora Continua:

En lo concerniente a las evidencias/indicadores del principio mejora continua, las
empresas desarrollan planes y estrategias enfocadas a este principio, las cuales son planteadas

de manera explicita y se comparten entre los lideres y miembros del equipo de compensacion.

Utilizan indicadores de medicién global como encuestas de mercado para la equidad
interna y competitividad externa y evaluacion de desempefio organizacional basada en la
mejora continua, del mismo modo se realizan entrevistas y reuniones de caracter informal

donde se discuten aspectos relacionados a dicho principio.
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Sin embargo, dos de las empresas no le dan mayor importancia a la medicion y
verificacion de la mejora, lo que impide determinar el impacto de las acciones de las mejoras

implementadas en el proceso de compensacion (ver tabla N° 8).

Tabla N° 8: Evidencias/Indicadores sobre el principio mejora continua

Evidencias/Indicadores N° de Practicas
Mejora continua empresas
Planes/estrategias 2 Vinculados a mejora continua
Indicadores de medicién (globales) 1 Encuestas de mercado y Acciones
correctivas
Entrevistas/reuniones (informales) 2 Reuniones y minutas
Desempefio organizacional 1 Medicion del desempefio
organizacional

Enfoque basado en hechos:

En relacion a este principio, la utilizacion de indicadores de gestion vinculados a los
subprocesos de compensacion, son puntuales y estan asociados a algunos procesos especificos,
es decir, que no cuentan con un sistema de indicadores claramente definidos ni asociados a los
procesos de gestion de compensacion. Entre los indicadores de medicién parciales utilizados
por las empresas se encuentran: comparatio, posicionamiento total de la empresa, estudio de

mercados, desempefio de los empleados, perfil o nivel del cargo.

Sélo una de las empresas sefial6 utilizar indicadores de medicion globales como los indices

de rotacion y movimiento del personal (ver tabla N° 9).

Tabla N° 9: Evidencias/Indicadores sobre el principio enfoque basado en hechos

Evidencias/Indicadores N° de Practicas
Enfoque basado en hechos empresas
Indicadores de medicion (parciales) 2 Mediciones esporadicas, algunos
subprocesos
Indicadores de medicion globales 1 Indice de rotacion y movimiento de
(globales) personal, Comparatio
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Relacion mutuamente beneficiosa con los proveedores:

Con base a este principio, las empresas no cuentan con evidencias/indicadores como
entrevistas, reuniones o acuerdos especificos que determinen que los procesos de
compensacion orienten su gestion considerando este principio. Dos de las empresas llevan un
registro y medicion sobre el cumplimiento de esta dimension de forma esporadica e informal
(ver tabla N°10).

Tabla N° 10: Evidencias/Indicadores sobre el principio relacion mutuamente beneficiosa

con los proveedores

Evidencias/Indicadores N° de empresas Préacticas
Relaciones mutuamente beneficiosa con
los proveedores

Registros y Mediciones (informales) 2 Esporadicas, puntuales por
requerimiento

En general, la informacion detallada anteriormente, brinda una idea mas precisa sobre las
evidencias/indicadores asociados a los principios de la calidad. En este sentido, los principios
que presentaron mayor cantidad de evidencias/indicadores sobre su cumplimiento, fueron los
mejores evaluados en cuanto a su calidad: Enfoque basado en procesos, Enfoque basado en
Sistemas y Mejora Continua. Por otra parte, los principios menos respaldados por
evidencias/indicadores, fueron Liderazgo y Relaciones mutuamente beneficiosas con los

proveedores.

Entre las herramientas mas arraigadas al apoyo de los principios de la calidad, se
encuentran las Evaluaciones de Desempefio basadas en el desempefio del personal y
vinculadas a las necesidades de cada principio (Enfoque al cliente, Participacion y Mejora
continua); asi como también mecanismos formales que permiten evaluar la importancia de los
principios de la calidad, como la elaboracién de planes y estrategias orientadas a principios
como: Enfoque basado en clientes, Enfoque basado en procesos, Enfoque basado en sistemas

y Mejora continua.
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Por su parte, las actividades informales, como las reuniones, entrevistas y encuentros
asociados a cada una de las necesidades de los principios, resulta ser frecuente en las

organizaciones que conforman el sector.

Para finalizar, es importante resaltar el hecho de que todas las empresas que conforman el
sector evaluado, cuentan con manuales de procesos disponibles en linea o en formato

electrénico, y se apoyan en sistemas de informacion.

4. Relacion entre las evaluaciones de los principios de gestion de calidad y el impacto:

Una vez analizado el grado de cumplimiento de los principios de gestion de calidad en los
procesos de compensacion y descritas las evidencias/indicadores asociadas a éstas, se
profundiz6 sobre la importancia otorgada por los entrevistados a las mismas, medida en

términos de su impacto.

Los datos del impacto se han considerado como complementarios, por lo que no se
profundizara sobre su discusién, no obstante, a continuacion se presentaran los resultados

sobre la evaluacion de los principios y su impacto.

Como se puede observar en el grafico N° 4, todos los principios fueron evaluados por
encima de 3,5 puntos, lo cual refleja un impacto importante, a excepcién del Enfoque de
Sistemas, el cual fue evaluado con un impacto medio (indice de 3,33)

En el mismo orden de ideas, se realizé el coeficiente de correlacion de Spearman y
Kendall, utilizando como herramienta el programa SPSS (ver anexo B), obteniendo como
resultado que no existe correlacion entre las variables, es decir, la importancia que le dan a los
principios no se corresponde a la evaluacion de los mismos en cuanto a la gestion de los

procesos de compensacion.

Esto se puede evidenciar con el principio de liderazgo, el cual fue evaluado con indice de
2,67 (ver grafico N° 3), sin embargo, los gerentes entrevistados consideran que éste representa
un impacto importante para la gestion (indice de 4,11). En el principio de relacién mutuamente

beneficiosa con los proveedores, el cual fue evaluado con un indice de 1,89 (ver grafico N° 3),
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no obstante, los entrevistados sefialaron que éste principio representa un impacto importante

para la gestion del proceso (indice 3,78).

En este sentido, se observa que los gerentes entrevistados estan conscientes de la
importancia que generan las evidencias/indicadores para la gestion del proceso de
compensacion, sin embargo, al analizar las evaluaciones obtenidas en cada principio, existen

grandes areas de mejora en cuanto a la calidad de gestion del proceso.
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Grafica N°4: Impacto de las evidencias/indicadores asociados a los principios de gestion
de calidad



CAPITULO VI

DISCUSION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Las organizaciones modernas saben, que para permanecer en el mercado, garantizar una
buena participacion y caracterizarse como exitosas deben tener presente que la calidad es muy
importante y no debe dejarse de lado, por el contrario debe atenderse constantemente mediante
el disefio de estrategias y herramientas que permitan su medicion, especialmente en los
procesos mas criticos de las empresas, como son los relacionados al area de recursos humanos

y sus subprocesos (Petrick y Furr, 2003).

Una gestion de calidad es fundamental para establecer mejores practicas en los procesos
que se llevan a cabo internamente, es por esto que implementar una gestion de la calidad en el
subproceso de compensacion es de gran importancia, pues permite asegurar el cumplimiento
de los objetivos estratégicos del proceso y los objetivos organizacionales, ya que, sin un
sistema de gestion adecuado es probable que los empleados abandonen la organizacion,

disminuyan su desempefio e incrementen el nivel de queja.

Por lo tanto, la presente investigacion tuvo como objetivo analizar el grado de
cumplimiento de los principios de gestion de la calidad de la ISO en los procesos de
compensacion de las empresas de telecomunicaciones especializadas en telefonia movil de

Venezuela.

El desarrollo de este estudio permitié comprobar su utilidad y concluir sobre aspectos
especificos relacionados a la calidad de los procesos de gestion de compensacion, tomando
como punto de partida el cumplimiento de los principios de los procesos de gestion de calidad
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de la ISO, asi como las evidencias/ indicadores asociados a dichos principios y el impacto que

éstas tienen para estos procesos en las empresas seleccionadas del sector.

Para brindar un mejor entendimiento en lo que se pretende trasmitir, se estructurara la

discusion de los resultados y las conclusiones tocando aspectos relativos a:

1. Caracteristicas generales del sector de telefonia movil con base en una gestion de
calidad.

2. Los principios de gestion de calidad en los procesos de gestion de compensacion:
evaluacion e impacto de las evidencias/indicadores para su medicion.

3. Comparacion entre los resultados del analisis global en el proceso de RRHH vy en el

subproceso de compensacion

1. Caracteristicas generales del sector de telefonia mdvil con base en una gestion de

calidad:

En el marco tedrico de la presente investigacion, se ha hecho referencia a las mejores
practicas para llevar a cabo un proceso de compensacion de forma eficaz. Sin embargo, las
mejores practicas no implican necesariamente que se trabaje y se tomen en cuenta los

principios para llevar a cabo una gestion de calidad.

Las empresas evaluadas en esta investigacion no cuentan con la certificacion de 1SO, no
obstante, conocen los principios de gestion de calidad y los toman en cuenta al momento de
ejecutar el proceso de compensacion.

Segun los resultados de Camifia y Goncalves (2009), se puede destacar que el sector de
telefonia movil en Venezuela, es uno de los que presenta mejor calidad de gestién en sus

procesos de compensacion, con respecto a otros sectores de gran indole en el mercado.

Con base a los resultados obtenidos en esta investigacion, se puede concluir que la
gestion en el proceso de compensacion de dicho sector, cumple con los requisitos de calidad
establecidos por la norma 1SO 9000:2005, sin embargo, no los cumple a cabalidad ni en su
totalidad. Los gerentes del area estan conscientes de que se podrian potenciar las practicas que

utilizan para desarrollar en mayor medida la gestidn de calidad para ayudar a atraer y retener a
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individuos competentes y talentosos que ayuden a la organizacién a lograr su mision y

objetivos.

Las précticas de gestion identificadas en las empresas, coinciden con las planteadas en
la norma ISO 9000:2005, sin embargo, la realidad del pais les dificulta la implementacion de
algunos de estos principios, por lo cual las empresas evaluadas estan conscientes de que
existen varios aspectos, practicas y principios asociados a la calidad que podrian optimizar su

gestion.

Por otra parte, ninguna de estas empresas sigue un modelo tedrico de compensacion
especifico, cada una disefia un proceso de compensacién de acuerdo a sus necesidades, lo que
permite una aproximacién a la realidad organizacional del sector en relacién al grado de
cumplimiento de los principios de la calidad como pilar fundamental de los procesos de

gestion de compensacion.

La empresa A, se basa en la emisién de politicas y programas, tomando en cuenta la
equidad interna, competitividad externa, valoracion de cargos y clima organizacional. Por su
parte, la empresa B, basa su estrategia de gestion de compensacién en la evaluacién de cargos
para ayudar al disefio del trabajo, desarrollo de talentos y gestion del desempefio. Por Gltimo la

empresa C, realiza una planificacion activa y continua de la compensacion en la organizacion.

Se puede destacar que una de las empresas del sector orienta en mayor medida su
gestion en el procesos de compensacion a los principios de calidad, con respecto al resto de las
empresas, lo cual permite que dicha gestién esté mejor estructurada, definida, enfocada al
cliente y en constante busqueda de mejoras continuas, lo cual le ha permitido desarrollar una
ventaja competitiva con respecto a las otras empresas que conforman el sector de telefonia

movil.

Con base a los resultados obtenidos, pareciera que las organizaciones que conforman el
sector tienen una idea general de los principios para lograr una gestion de calidad y los
evallian segun esta vision, sin embargo, al momento de demostrar lo que respalda la gestién
del proceso (evidencias/indicadores), existen grandes debilidades que se contraponen con la

evaluacion realizada.
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Esto demuestra que las organizaciones del sector telefonia mévil no cuentan con las
herramientas necesarias, ni aplican précticas acordes con la importancia que le otorgan a las
evidencias /indicadores, y que ademas, los niveles de presencia de los principios de la calidad
son inferiores a los que podrian considerarse como dptimos de acuerdo con lo esperado por los

evaluadores (Petrick y Furr, 2003).

La identificacion de esta brecha, permite concluir que es necesario desarrollar
estrategias y practicas para mejorar la gestion en uno de los procesos claves en la organizacion

como es el de compensacion.

Con relacion a la evaluacion de los principios de la calidad y el grado de importancia
que le aportan a los mismos, se concluye que existe una brecha entre lo que se tiene y lo que
se pretende, ya que el grado de cumplimiento de los principios se encuentra por debajo del

impacto que le dan a los mismos.

En este sentido, existe una diferencia significativa entre las empresas con respecto al
impacto de las evidencias/indicadores, dos de ellas consideran que éstas representan un
impacto alto e importante para la gestion del proceso, sin embargo, una de las empresas indicé
que el impacto que estas evidencias/indicadores representan para su gestion es medio; esto
puede deberse a la falta de conocimiento de los gerentes en cuanto a la importancia de contar
con pruebas, indicadores y herramientas que sustenten la gestion de los procesos, controlar y

hacer un seguimiento de los mismos orientandose a la calidad.

El estado de desarrollo de la compensacién en el sector, influye en las practicas que se
utilizan, las empresas de telefonia movil no desarrollan esquemas de compensacion variable,
lo que podria justificar la falta de evidencias/indicadores que apoyen regularmente la gestion
del proceso, ya que una gestion basada en una compensacion variable necesita de ajustes,
modificaciones y mejoras constantes, lo que permite ser un proceso mas dindmico y

participativo.
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2. Los principios de gestion de calidad en los procesos de gestion de compensacion:

evaluacion e impacto de las evidencias/indicadores para su medicion.

Los principios enfoque de procesos y sistemas, presentaron un mayor grado de
cumplimiento con respecto a los otros principios evaluados, esto puede deberse a que el
proceso de compensacion se encuentra expuesto a una gran demanda de servicios, por lo que
deben mantener una interrelacion entre los elementos que conforman el proceso, éste debe
estar bien definido y respaldado por un sistemas de informacion (manuales y guias de accion),
para cumplir con 6ptimos niveles de competencia e implementar los cambios necesarios para

incrementar su desempefio.

Ademas, el sector se encuentra en una constante transformacion, cambio e innovacion,
por lo cual la gestion del proceso de compensacion debe estar enfocada en trasformar el modo
tradicional de hacer las cosas, ser mas creativo para brindar nuevas propuestas y asi satisfacer

a los clientes y lograr los objetivos propuestos.

En el mismo orden de ideas, el menor grado de cumplimiento en los principios de
relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores, liderazgo y participacion del
personal, demuestra que la falta de preocupacion por integrar a todas las partes en este proceso
(clientes y proveedores) se debe a la carencia de lideres definidos que establezcan propdésitos y
orienten la gestién del proceso de compensacion, pues una gestion de calidad depende del

pleno compromiso e involucramiento de todas las partes responsables del proceso.

Los ocho principios de la calidad son una herramienta necesaria para la mejora del
desempefio organizacional (Fondonorma, 2000), sin embargo la importancia que las empresas
del sector le atribuyen a cada uno es particular, lo cual se evidencio en el resultado de las

evaluaciones.

La evaluacion del principio enfoque al cliente, permitio identificar y definir las
diferentes estrategias asociadas a la satisfaccion de los clientes, no obstante cabe la pregunta
para futuras investigaciones ¢como es el nivel de satisfaccion en el personal con respecto a su

compensacion?
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En cuanto al principio de liderazgo, las empresas seleccionadas no le dan mayor
importancia a la formacion de lideres para el proceso de compensacion, sin embargo,
reconocen el gran impacto que esto les genera para su gestion, pues tener lideres orientados a
involucrar al personal y establecer los objetivos es necesario para una gestion de calidad. Los
lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacién de la organizacién, estos deberian
crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse

totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Con respecto al principio de participacion, las empresas no le dan suma importancia a
la creacion de estrategias de involucramiento y compromiso del personal, sin embargo,
reconocen el impacto que esto les genera en la gestion del proceso de compensacion, ya que es
importante contar con un personal involucrado y comprometido con los procesos, que brinden
su aporte para proponer mejoras, cambios, estrategias que contribuyan positivamente con la
capacidad de respuesta del area, ademas deben corresponsabilizarse por los resultados tantos
individuales como generales del proceso, asi como también vincularlos con el resto de los
procesos de RRHH y de la organizacion. La esencia de una organizacion, y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion
(ISO, 2005).

En relacion al principio enfoque basado en procesos, se destacan areas de mejoras, ya
que las organizaciones deben insistir en su esfuerzo por interrelacionar los procesos de gestion
de compensacion con otros procesos de la organizacion, apoyandose en tecnologias de la
informacion integradas, las cuales arrojan datos necesarios para identificar aspectos a

optimizar en dichos procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las organizaciones a
analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que contribuyen al logro de objetivos y
a mantener estos procesos bajo control (ISO, 2005). A pesar de que todos los procesos de las
empresas evaluadas se encuentran estructurados, identificados y documentados, existen
aspectos a mejorar, ya que se debe insistir en la formacion del personal para que se entienda,
internalice y prevalezca el enfoque sistémico, de esta manera, los lideres y el personal

responsables de los procesos de gestion de compensacién, estaran en capacidad de proponer
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mejoras de mayor alcance e impacto. Ademas deben preocuparse porque este enfoque sea
extendido a clientes y proveedores internos y externos (Urquijo, 2005).

En cuanto al principio de mejora continua, se puede concluir que no basta sélo con la
medicion y el registro de resultados, es necesario que se asocien a la definicion de nuevas
estrategias y practicas de acuerdo a cada principio, incrementando la relacion de estos con los
esquemas de compensacion, ya que toda organizacion que pretenda ser competitiva, debe tener
una mejora constante de su desempefio para orientar la gestion del proceso hacia la calidad.

Con respecto al principio enfoque basado en hechos, se evidencié que las empresas
manifiestan una escasa cultura de medicién, presencia y solidez de indicadores para basar las
decisiones vinculadas a la gestion de compensacion en el andlisis de datos y en la informacion
previa. Los indicadores son de gran importancia, ya que reflejan el rendimiento de la gestion

de los procesos de compensacion, de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado.

Segln los resultados obtenidos, las empresas evaluadas presentan indicadores
claramente definidos para la medicion de la gestion de los procesos de compensacion, sin
embargo, los utilizan con poca frecuencia, sélo para algunos procesos especificos y nos los
consideran como una herramienta fundamental para su gestion, segun Bonilla (2010), esto
puede deberse a la dificultad, experticia y costo que implica la elaboracion de un sistema de
gestion, asi como la complejidad para su aplicacién o control, como consecuencia de la falta
de sistemas de informacion adecuados, que permitan su relacion e integracion con los otros

procesos claves de la organizacion.

En cuanto al principio de relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor, los
gerentes sefialaron que las necesidades de los proveedores se contemplan e involucran
esporadicamente, sin embargo, reconocen el impacto importante que esto genera para su
gestion. Es posible que la vinculacion de los proveedores con el proceso de compensacion, no
haya sido internalizado aln por las organizaciones, especificamente en los procesos de gestion
de compensacion, esto puede deberse al tipo de relacion tradicional entre las organizaciones,

en las que independientemente de mantener este vinculo, ha resultado fragil.
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Tal situacion hace posible la identificacion de areas de mejora como: mantener una
retroalimentacion constante y fluida con los proveedores, definir esquemas para identificar y
registrar sus necesidades, involucrarlos en la definicién de estrategias que contribuyan a

incrementar la capacidad de respuesta del proceso de gestion de compensacion.

Finalmente, es importante destacar que para logrard una gestion de calidad es necesario
tomar en cuenta de forma sistémica y transparente todos los principios, pues estos se
encuentran integrados e influyen unos en otros, al haber debilidad en uno afecta a los otros. Un
sistema de gestion de la calidad en el proceso de compensacion, puede proporcionar el marco
de referencia para la mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la

satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas.

3. Comparacion entre los resultados del analisis global en el proceso de RRHH vy en el

subproceso de compensacion

Esta ultima seccion, se considerd importante para la discusion de resultados, ya que no
existen antecedentes directos que hayan evaluado la calidad de gestién en procesos especificos
de gestion de RRHH, como el de Compensacion.

Como se ha mencionado anteriormente, Bonilla (2010), realiz6 una investigacion
evaluando los principios del sistema de gestion de la calidad en los procesos de RRHH en 20
empresas consideradas como las mas competitivas, segin algunos criterios establecidos por
“Great Place to Work”. Su objetivo principal, fue identificar si existian diferencias
significativas entre las empresas certificadas por la ISO y las no certificadas, obteniendo como

resultado que no existen diferencias significativas.

Como una de sus conclusiones, Bonilla (2010) indica que las normas ISO toman en
consideracién globalmente a todos los procesos de gestion, en este caso la de los procesos de

RRHH y no subprocesos especificos del area, como por ejemplo el de compensacion.

La presente investigacion, tomd en consideracion los principios de gestion de calidad en

uno de los subprocesos vitales de RRHH, la Compensacion; a continuacion, se realizara la
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comparacion entre ambos resultados obtenidos, para identificar las diferencias y similitudes
entre los resultados globales de RRHH vy los resultados especificos del subproceso evaluado.

Con relacion a la evaluacién del cumplimiento de los principios, Bonilla (2010) obtuvo
que el sistema de gestion de la calidad en los procesos de RRHH de dichas empresas es de
3,17, mientras que la evaluacion de la calidad en el sistema de compensacion de las empresas

de telefonia movil arrojé un indice de 3,08.

En cuanto a la evaluacién del impacto de las evidencias/indicadores, Bonilla (2010)
obtuvo que el impacto de éstas en el sistema de gestion de la calidad en los procesos de RRHH
de las empresas evaluadas es de 4,05, mientras que en la presente investigacion el impacto es
de 3,88.

Tabla N° 11: Comparacion de la evaluacion de los principios de gestion de calidad

Principios Calidad de los sistemas de | Calidad de los sistemas de

gestion de RRHH gestion de compensacion
Enfoque al Cliente 3,05 3,11
Liderazgo 3,80 2,67
Participacion 3,82 2,78
Enfoque basado en procesos 3,42 3,56
Enfoque de sistemas 3,33 3,56
Mejora continua 2,85 3,67
Enfoque basado en hechos 3,12 3,33
Relaciones con el proveedor 1,95 1,89
Calidad global 3,17 3,08

En general, los resultados de la evaluacion de los principios de gestion de gestion de
calidad son similares, sin embargo, seria interesante investigar la calidad de gestién en otros
subprocesos, para verificar si sus resultados se asemejan o difieren de los resultados globales
de RRHH.

Solo tres (3) principios presentaron diferencias en cuanto a su evaluacion. Los principios
de Liderazgo y Participacion, fueron evaluados con menor grado de cumplimiento en el

sistema de compensacion que en el sistema de RRHH; mientras que el principio de mejora
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continua fue evaluado con menor grado de cumplimento en el sistema de RRHH que en el

sistema de compensacion.

Es posible que los principios de participacion y liderazgo sean evaluados con menor grado
de cumplimiento en el sistema de compensacion que en el sistema de RRHH, debido a la
confidencialidad con la que se maneja el proceso y la naturaleza del mismo, ademas se
evidencia que la carencia de lideres definidos, influye en el establecimiento de propdsitos que
orienten la gestion del proceso.

Por lo tanto seria interesante investigar ;como es visualizada la figura del lider en el &rea
de compensacion en el sector de telecomunicaciones?, ademas seria de gran utilidad realizar
un diagnostico con relacién a los perfiles de los lideres presentes en la gestion del proceso de
compensacion. A su vez, un punto importante a investigar es el grado de involucramiento y

compromiso del personal en otros subprocesos de RRHH.

En este sentido, es evidente que en ambos sistemas de gestién existen grandes
oportunidades de mejora, pues aunque el promedio general se encuentra por encima de 3, lo
cual se considera bueno, se podrian aplicar un conjunto de précticas impulsadas desde la
gerencia, para reducir la brecha existente y de esta manera afianzar el correcto cumplimiento y

desarrollo de la gestion de los procesos.

En este orden de ideas, es necesario que los gerentes consoliden el principio de mejora
continua, pues es de gran importancia identificar las areas de mejoras, establecer estrategias
para mejorar las debilidades y hacer el debido seguimiento y evaluacion a las mejoras
implementadas, y de esta manera, asegurar el cumplimiento de los objetivos especificos del

area y de los objetivos generales de la organizacion.
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Tabla N° 12: Comparacion del impacto de las evidencias/indicadores en los sistemas de

gestion
Principios Impacto de las Impacto de las
evidencias/indicadores en evidencias/indicadores en
los sistemas de gestion de los sistemas de gestion de
RRHH compensacion
Enfoque al Cliente 4,22 3,67
Liderazgo 4,43 4,11
Participacion 4,07 4,11
Enfoque basado en procesos 4,18 3,78
Enfoque de sistemas 4,22 3,33
Mejora continua 4,17 4,22
Enfoque basado en hechos 4,25 4,00
Relaciones con el proveedor 2,88 3,78
Impacto global 4,05 3,88

En cuanto al impacto de las evidencias/ indicadores utilizadas para la medicion de los
principios de gestion de calidad en ambos procesos, la mayoria fueron evaluados con impacto
similar cercano a un indice de 4, esto acentla la importancia que los gerentes entrevistados
reconocieron en cuanto a la implementacion y utilizacion de herramientas para apoyar la

gestion.

En este sentido, se destaca que aunque en ambos sistemas no se cumplen a cabalidad los
principios de gestion de calidad, parece evidenciarse que existe plena conciencia de que
utilizar diferentes practicas, estrategias, planes, acciones y demas iniciativas, para registrar,
medir, controlar o hacer seguimiento sobre el cumplimiento de cada principio, genera un

impacto importante en la gestion.

Por lo tanto, es relevante indagar si en otros subprocesos de RRHH, las
evidencias/indicadores son importantes para su gestion; asi como también qué herramientas

son utilizadas en cada subproceso en particular.

Cabe destacar, que los principios enfoque al cliente, enfoque de sistemas y relaciones con

el proveedor, son consideradas de menor impacto en la gestion del sistema de compensacion,
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con respecto al sistema de RRHH, entonces, cabria preguntarse: ;en otros subsistemas estos
principios generan un menor impacto que en RRHH? ;Qué principios generan un mayor o

menor impacto que en la evaluacion del sistema en general?



RECOMENDACIONES

Para las empresas del sector:

Tomar en cuenta los aspectos de mejora relacionados a cada principio de gestion de
calidad, para lograr los objetivos planteados como unidad y como organizacion.
Considerar la informacion facilitada por los investigadores para evaluar la gestion de
calidad en otros procesos del area de RRHH.

Para futuras investigaciones:

Para profundizar en la tematica, seria interesante seleccionar empresas de otros
sectores econdémicos para recabar informacion sobre un mayor numero de
organizaciones.

Realizar estudios comparativos, sobre la calidad de los procesos de gestion de
compensacion entre diferentes sectores econémicos.

Seleccionar organizaciones por regiones, a nivel nacional o a nivel internacional
Resultaria también interesante la aplicacion del instrumento para evaluar la gestion de
calidad en otros procesos de recursos humanos y realizar comparaciones entre los
diferentes procesos, y asi contar con una referencia general sobre la calidad de los
procesos de las organizaciones tomando en cuenta todas las areas que la integran.

Seria interesante investigar sobre aspectos puntuales, ajenos a la presente
investigacion, con relacién a cada principio y su evaluacion.

Evaluar el grado de cumplimiento de los principios de gestion de la calidad en

procesos de compensacion variable.
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ANEXOS



ANEXO A

Instrumento para el levantamiento de la informacion



UCAB ‘ Universidad CatélicaAndrés Bello
Estudios de Pre- Grado

Relaciones Industriales

La calidad de los procesos de gestion de compensacion (GC)

Introduccién General:

El presente instrumento ha sido disefiado exclusivamente para fines académicos. Tiene por objetivo la medicion del grado
de cumplimiento de los principios de gestion de la calidad de la International Organization for Standardization (ISO)
en los procesos de compensacion en empresas de telefonia movil de Venezuela. En este sentido se han considerado
aspectos importantes como la confidencialidad y el tratamiento de la informacion, garantizandose el anonimato de las
organizaciones participantes, mediante la utilizacion de un sistema de codificacion unico y exclusivo.

El Valor agregado

Las organizaciones que participan en el estudio, contaran con importantes insumos para el diagnéstico de los procesos
de GC, ya que les permitira contrastar aspectos claves relacionados a la tematica de la calidad, especificamente en lo
que se refiere a la gestion basada en los ocho (8) principios de la calidad: 1) Enfoque al cliente, 2) Liderazgo,
3) Participacion en los procesos de gestion de recursos humanos, 4) Enfoque basado en procesos, 5) Enfoque de Sistemas,
6) Mejora continua, 7) Enfoque basado en hechos y 8) Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores.

Por las razones antes expuestas, solicitamos su participacion en el sentido de proporcionar la informacion pertinente de
acuerdo a las preguntas realizadas por las personas que le presentan este instrumento, quienes lo apoyaran y estan
preparadas especialmente para cumplir esta funcion.

Recomendamos que este instrumento sea completado de manera sincera y diafana, con el apoyo de una persona clave

(lider de los procesos de gestion de compensacion). Queda claro que bajo ningln sentido se pretende juzgar o concluir
sobre una organizacion en particular.

Sobre la estructura del instrumento

El instrumento est& conformado por tres secciones y un anexo: en la primera se miden las dimensiones
de la calidad de gestion en la compensacion basada en los ocho (8) principios de la ISO. La medicién se realizara a traves
de tres items o preguntas conformadas por los indicadores de cada dimensién, las cuales cuentan con una escala del
uno (1) al cinco (5): excelente (Excede los requisitos), muy bueno (Cumple a cabalidad con los requisitos), bueno (Cumple
con los requisitos); regular (cumple parcialmente con los requisitos), insatisfactorio (No cumple con los requisitos minimos)
y cuantitativo: valores que oscilan entre 1y 5 puntos.

Seguidamente, cada pregunta cuenta con un complemento denominado “Evidencia/lndicador” el cual pretende registrar la(s)
prueba(s) determinante(s) de que el proceso de compensacion orienta su gestion a la calidad. Estas Evidencias/Indicadores
se miden en funcién de su impacto para los procesos de gestion de compensacion, en valores que oscilan entre 1 (sin
impacto) y 5 (alto impacto). Como referencia para el contraste de la informacién suministrada, se afiade una dltima pregunta
orientada a medir la calidad global del proceso de compensacion, asi como el impacto global de los indicadores/evidencias.

Por dltimo, se presentara un anexo del instrumento conformado por un listado de practicas de referencia asociadas a
cada dimension y subdimension y al puntaje que el evaluador atribuye a éstas (cinco practicas que van desde satisfactorias
a excelente: 1 al 5). Dicho instrumento sera administrado directamente por las investigadoras, quienes tendran la responsabilidad
de apoyar a cada evaluador durante el proceso de definicion, sobre la presencia o no de cada principio en los sistemas de
gestion de compensacion.
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Universidad Catdlica Andrés Bello
Instrumento para la medicion de /a calidad de los procesos de gestion de recursos humanos (Seccion l)

Dimensiones/Iindicadores: medidor (referencial): -5- Excelente (excede los requisitos); -4- muybueno (cumple a cabalidad con
los requisitos), -3- bueno (cumple con los requisitos); -2- Regular {cum ple parcialmente con los requisitos); -1- Insatisfactorio
{No cumple con los requisitos minimos}

1 |Enfoque al cliente

-

1.1 |Identificacién y control | Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia /Indicador|Sin Impacto (1) ... Afto Impacto (5) P1 P2

de necesidades 1T ] 2]3 7] 4] s Si |/ No | J[1T2T]Ts]475s5]

Indicadorfevidencia
Descripcion/detalles

1.2 [Comprension Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia /Indicador|Sin Impacto (1) ... Afto Impacto (5) P1 P2

de necesidades 1T 2T 3] 4] 5 Si |/ No [ [ 1+ T2TsasT47]5]

Indicadorfevidencia
Descripcion/detalles

1.3 [Satisfaccion v Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Allo Impacto (5) P1 P2

expectativas 1 ] 23] 4] 5 Si |/ No || [ 1 [2]T3s]475s5]

Indicador/evidencia
Descripcion/detalles

2 [Liderazgo

2.1 [Estrategias globales| |insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Allo Impacto (5) P1 P2

de liderazgo 1T 23] 4] s Si | ] No | [+ T2T37J]47]5s5]

Indicador/evidencia
Descripcion/detalles

2.2 |Establecimiento de Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2

propésitos fobjetivos 1T 23] 4] s Si | ] No || 1T 23] a]s ]

Indicador/evidencia
Descripcidén/detalles

2.3 [Ambiente Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Allo Impacto (5) P1 P2

Interno 1T 23] 4] s Si | ] No | [+ T2T37J]47]5s5]

Indicadorfevidencia
Descripcion/detalles

3 [Participacion

3.1 |Estrategias globales] |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia /Indicador|Sin Impacto (1) ... Afto Impacto (5) P1 P2

de participacion 1T 2T 3] 4] 5 Si |/ No [ [ 1+ T2TsasT47]5]

Indicadorfevidencia
Descripcion/detalles

3.2 |Involucramiento del | |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia /Indicador|Sin Impacto (1) ... Afto Impacto (5) P1 P2

personal 1T 2T 3] 4] 5 Si |/ No [ J [ 1 T2TsasT47]5]

Indicadorfevidencia
Descripcion/detalles

33 |Compromiso del Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2

personal 1T [ 2 ]3] 4] 5 Si |/ No [ [ [ v T2T3a]47s5]

Indicadorfevidencia
Descripcidén/detalles

4 |Enfoque procesos

4.1 |Disefio/definicién Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia /Indicador|Sin Impacto (1) ... Afto Impacto (5) P1 P2

del proceso 1T [ 2 ]3] 4] 5 Si |/ No [ [ [ v T2T3a]47s5]

Indicadorfevidencia
Descripcion/detalles

4.2 [Ejecucion de los Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2

procesos 1T 23] 4] s Si | ] No | [+ T2T37J]47]5s5]

Indicador/evidencia
Descripcidén/detalles

4.3 |Infraestructura de Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia /Indicador|Sin Impacto (1) ... Afto Impacto (5) P1 | P2

apoyo a procesos T ] 23 [ & ] 5 51| NO | T 1 2] 3 ] %5 | |

Indicadorfevidencia o
Descripcidén/detalles

5 [Enfoque sistemas

5.1 |Identificacion del Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia /Indicador|Sin Impacto (1) ... Afto Impacto (5) P1 P2

sistema 1T 2T 3] 4] 5 Si |/ No [ J [ 1 T2TsasT47]5]

Indicadorfevidencia
Descripcionidetalles

5.2 [Gestidn del Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Allo Impacto (5) P1 P2

Sistema 1] 23] 4] 5 Si |/ No || [ 1] 2]3]47]5]

Indicador/evidencia
Descripcion/detalles

5.3 [Personal yenfoque | |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Allo Impacto (5) P1 P2

sistémico 1T 23] 4] s Si | ] No | [+ T2T37J]47]5s5]

Indicador/evidencia
Descripcién/detalles




Universidad Catélica Andrés Bello

Instrumento para la medicion de la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos (Seccion 1)

Dimensione s/Indicadores: medidor (referencial): Excelente (excede los requisitos); muybueno (cumple a cabalidad con
los requisitos), bueno (cumple con los requisitos); Regular (cumple parcialmente con los requisitos); Insatisfactorio
(No cumple con los requisitos minimos)
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6 (Mejora continua

6.1 |Identificacion de areas|Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de mejora 1 23] a] 5 si LI No LU [ T2]3T]e 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

6.2 |Estrategias/facciones |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de mejora 1 2] a] s si bld No LI [ v [ 23] ]5s]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

6.3 |Medicion de la Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Ao Impacto (5) P1 P2
mejora 1 2] a] 4] s si LI No LU [ 1T 235

Indicadorfevidencia

Descripcion/detalles

7 |Enfoque hechos

7.1 |Presencia de Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Ao Impacto (5) P1 P2
Indicadores 1 2] as] 4] s si Ld No L[ 1 [2]3Ja 5]

Indicadorfevidencia

Descripcién/detalles

7.2 |Solidez de los Insatisfactorio (1) ... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
Indicadores 1 [ 23] 4] 5 si LI No L[ 7T 23T 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

7.3 |Uso delos Insatisfactorio (1) ... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
Indicadores 1 2] a] s si bld No LI [ v [ 23] ]5s]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

¢ |Relac. proveedor

8.1 |Estrategias orientadaq Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto {1} ... Alto Impacto (5} P1 P2
a proveedores 1|2|3|4|5 SiLNoL1|2|3|4|5|

Indicadorfevidencia

Descripcién/detalles

8.2 |Participacionfinvoluc] |insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Ao Impacto (5) P1 P2
de proveedores 1|2|3|4|5 SiLNoL1|2|3|4|5|

Indicadorfevidencia

Descripcién/detalles

8.3 [ldentificacion, registro [ Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador|Sin Impacto (1) ... Ao Impacto (5) P1 P2
ycontrol de beneficios] 1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 si LI No L[ 7T 23T 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

Calidad globalde los Insatisfactorio (1) ... Excelente (5) Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2

procesos de comp. 1 23] al] s 1 2] 3] 4]5s]

Impacto Global
Indicadores/Evidencias

PUNTAJE TOTAL () =

CALIDAD GLOBAL (XT) =

DIFERENCIA (calidad global-calidad parcial)=

Nota: Com plete el instrumento marcando en el recuadro correspondiente el nivel o puntuacién que a su juicio demuestra
el sistema, colocando en la dltima columna el puntaje asignado.

Evidencia/lndicador: contempla prueba (s) determinante (s)de que los procesos a los cuales se hace referencia orientan su gestion

en este sentido

Impacto de los indicadores: Grado de importancia del indicador {(medido del 1 al 5).
indicadores: Sin impacto (1); Bajo Impacto (2); Impacto medio (3) Impacto importante (4}; Alto impacto (5} -porsubdimension-
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Universidad Catdlica Andrés Bello
Estudios de Pregrado: Relaciones Industriales

Instrumento parala medicién de la calidad en la gestién de los procesos de compensacion

El presente instrumento senira para la medicion de la calidad en la gestion de los procesos de compensacion
A continuacioén se presentan las dimensiones e indicadores contempladas en el instrumento.

Dimensiones a evaluar

1. Enfoque al cliente en los Procesos de Gestion de Compensacion (PGC): grado en que los PGC se orientan a los

clientes (trabajadores para los cuales se implementa dicho sistema de compensacion), en el sentido de comprender sus
necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder susexpectativas.

1.1. Identificacién y control de las necesidades del cliente: grado en que se registran y controlan las necesidades de los clientes
internos y externos de los PGC.

1.2. Comprensién de necesidades actuales y futuras: grado en que los responsables de los PGC se orientan hacia la deteccién,
analisis y entendimiento de las necesidades actuales o futuras de los clientes internos y externos.

1.3. Satisfaccion de requisitos y medicién y control de expectativas: grado en que se mide y controla la satisfaccion de los clientes
de los PGC.

2. Liderazgo en los PGC: grado en que los lideres del area de compensacién orientan su gestién a la calidad, creando y
manteniendo un ambiente interno en el cual el personal pueda llegar a involucrarse en el logro de los objetivos.

2.1. Estrategias de liderazgo: grado en que se establecen criterios orientados hacia la mejora de los procesos de liderazgo en

los PGC (identificacion de perfiles de liderazgo y formacién de lideres/impacto en los resultados)

2.2. Establecimiento de propdsitos u objetivos: grado en que los lideres vinculados a los PGC establecen el propésito u orientacion
de simismos.

2.3. Ambiente Interno: grado en que los lideres vinculados a los PGC generan un ambiente interno adecuado para el cumplimiento
de los objetivos propuestos.

3. 5
3.1. Estrategias de involucramiento y compromiso: grado en que se establecen criterios orientados a involucrar y comprometer
al personal en los PGC.

3.2. Involucramiento: grado en que el personal se involucra/participa en los PGC.

3.3. Compromiso: grado en que el personal se compromete con el cumplimiento de objetivos de los PGC (definicién y cumplimiento
de objetivos en el area de recursos humanos por parte del personal de la organizacién)

4. Enfoque basado en procesos en los PGC: grado en el que las actividades que contemplan la gestién de compensacion
se abordan bajo una orientacién de procesos (relacién e interaccion entre actividades que transforman entradas en salidas)
4.1 Disefio/definicién del proceso: grado en que se establece el propdsito de los procesos, se definen e identifican clientes
(productos), proveedores (insumos) y se encuentra documentados los PGC.

4.2. Ejecutores del proceso: grado en que los duefios yresponsables de los cuentan con las competencias (habilidades y
destrezas) y evidencian conductas exigidas por los PGC.

4.3. Infraestructura del proceso: grado en que los PGC se encuentran apoyados o respaldados por sistemas de informacién.

5. Enfoque de sistemas en los PGC: grado en que se identifican, entienden y gestionan los subprocesos de compensacion
como un sistema (conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactdan).

5.1. Identificacion del Sistema: grado en que los PGC se enfocan desde una perspectiva sisttmica y totalizadora (se define

la relacién entre los subprocesos)

5.2. Gestion del Sistema: grado en los los PGC son gestionados desde una perspectiva sistémica (totalizadora/integradora).

5.3. Personal y enfoque sistémico: grado en que el personal de recursos humanos cuenta con una visiéon sistémica (totalizadora)
de los PGC.

6. Mejora continua en los PGC: grado en que la gestion de compensacion se orienta bajo los principios de mejora continua.
6.1. Identificacion areas de mejora: grado en que se identifican las areas de mejora de los PGC.

6.2. Estrategias y acciones de mejora: grado en que se definen las estrategias y acciones orientadas a la mejora de los PGC
(definicién de objetivos, blusqueda, evaluacion e implementacién de soluciones)

6.3. Medicién de la mejora: grado en que se verifican ymiden el impacto de las acciones de mejora asociados a los PGC
(formalizacién de los cambios)

7. Enfoque basado en hechos en los PGC: grado en que las decisiones vinculadas a la gestion de compensacién se basan

7.1. Presencia de indicadores: existencia de indicadores de gestién vinculados a los subprocesos de compensacion.

7.2. Solidez de los indicadores: grado en que los indicadores asociados a los diferentes subprocesos de gestiéon de compensacién
se encuentran correcta y claramente definidos.

7.3.Uso indicadores: grado en que se utilizan los indicadores de gestién vinculados a los subprocesos de compensacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor en los PGC: grado en que la unidad responsable de la gestién de
compensaciéon mantiene una relacion mutuamente beneficiosa con los entes o unidades que le proveen un insumo necesario
para el cumplimiento de sus responsabilidades.

8.1. Estrategias orientadas a proveedores: grado en que los PGC contemplan estrategias orientadas a un entendimiento y relacion
beneficiosa con los proveedores de los insumos necesarios para el desarrollo de dichos procesos.

8.2. Participacion/involucramiento de los proveedores: grado en que los proveedores participan en la determinacién de objetivos
ymejora de las relaciones en procura de beneficios entre las partes.

8.3. Identificacién, registro, control y cuantificacion de beneficios: grado en que se contemplan registros e indicadores de referencia

sobre la relacion entre los las entidades que proveen insumos alos PGC.
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La calidad de los procesos de gestion de compensacion (PGC).

Anexo Instrumento

1. Enfoque al Cliente
1.1. Identificacion y control de necesidades

1) No se registran ni controlan las necesidades de los clientes internos y externos. Los responsables de los
procesos no conocen ni aplican ningin método de identificacién y control de necesidades.

2) El registro de las necesidades se lleva a cabo parcialmente 6 esporadicamente en algunos procesos del area y
para ciertos clientes.

3) Se lleva a cabo un registro y control de las necesidades de los clientes (existe un método formalmente
aprobado y se aplica).

4) Se sigue el método de registro y control a cabalidad, los resultados se vinculan a las actividades y contribuyen
a la mejora continua.

5) El registro y control de las necesidades contribuye a la mejora de la calidad de los productos y servicios. Los
responsables de los procesos usan el método a cabalidad y proponen mejoras continuamente.

1.2. Comprension de necesidades actuales y futuras.

1) A los responsables de los procesos de compensacion les cuesta entender las necesidades de los clientes. Existe
una creencia generalizada de que el enfoque al cliente es importante pero una limitada percepcién de lo que ello
significa.

2) Se entienden parcialmente las necesidades de los clientes. Los responsables se percatan de que el proposito de
su trabajo es brindar valor al cliente.

3) Se comprenden a cabalidad las necesidades actuales y futuras de los clientes.

4) Las necesidades de los clientes son compartidas y difundidas como insumo importante para la mejorar de los
procesos de gestion de compensacion.

5) La comprension de las necesidades actuales y futuras de los clientes se utilizan frecuentemente como guia u
orientacion clave para la mejora de los procesos de gestion de compensacion.

1.3. Satisfaccién de requisitos y medicion y control de expectativas

1) No se registran ni controlan los niveles de satisfaccion del cliente sobre la calidad de servicios de la unidad
responsable de los procesos de compensacion.

2) La medicidn de los niveles de satisfaccion se lleva a cabo parcialmente é esporadicamente en algunos procesos
del area y para ciertos clientes.
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3) Se lleva a cabo la medicién y control de los niveles de satisfaccion de los clientes (existe un método
formalmente aprobado y se aplica).

4) Se sigue el método de medicion y control de los niveles de satisfaccion de los clientes a cabalidad, los
resultados se vinculan a las actividades y contribuyen a la mejora continua.

5) El método de medicion y control de los niveles de satisfaccion contribuye a la mejora de la calidad de los
productos y servicios. Los responsables de los procesos usan el método a cabalidad y proponen mejoras
continuamente que inciden en la mejora de los niveles de satisfaccion.

2. Liderazgo
2.1. Estrategias de liderazgo

1) No se definen ni atienden aspectos relacionados a estrategias de liderazgo (perfiles de lideres, formacion de
lideres, impacto)

2) La definicidn de estrategias orientadas hacia la mejora del liderazgo se lleva a cabo parcial 6 esporadicamente
en algunos casos puntuales y ante necesidades especificas.

3) Se lleva a cabo una planificacién sistemética orientada a la mejora de los procesos de liderazgo. Se identifican
perfiles del lider y los programas de formacion se orientan hacia éstos. No se miden los resultados

4) Se lleva a cabo una planificacion sistematica orientada a la mejora de los procesos de liderazgo. Se identifican
perfiles del lider y los programas de formacion se orientan hacia éstos. Los resultados son medidos y registrados.

5) Se lleva a cabo una planificacién sistemética orientada a la mejora de los procesos de liderazgo. Se identifican
perfiles del lider y los programas de formacion se orientan hacia éstos. Los resultados son medidos, registrados y
utilizados para la definicion de nuevas estrategias.

2.2. Establecimiento de propdsitos u objetivos

1) Los lideres del area no establecen ni definen prop6sitos u objetivos que permitan contrastar su desempefio en
el rol.

2) Los lideres definen esporadicamente propdsitos u objetivos para medir su desempefio o influencia en el rol.

3) Los lideres definen sisteméaticamente propdsitos u objetivos que le permiten contrastar su desempefio o
influencia como lider.

4) Existe una metodologia para la definicién de propdésitos u objetivos vinculados al liderazgo como base o
referencia a los lideres para el planteamiento de propdsitos u objetivos que les permiten contrastar su desempefio
o influencia en el rol.

5) Los propdsitos u objetivos como lider se definen teniendo como referencia una estrategia metodolégica, los
resultados se procesan, registran y sirven para la mejora y fortalecimiento de los perfiles de liderazgo y como
insumo para los planes de formacion de dichos lideres.
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2.3 Ambiente interno

1) El ambiente interno o clima no se considera como una variable que impacta el cumplimiento de los objetivos
de los procesos de gestion de compensacion.

2) El ambiente interno o clima se considera y controla esporadicamente como una variable que impacta el
cumplimiento de los objetivos de los procesos de gestion de compensacion.

3) El ambiente interno o clima se considera sistematicamente y se asocia al cumplimiento de los objetivos de los
procesos de gestion de compensacion.

4) El ambiente interno se considera sistematicamente, se evalla, registra y proponen aspectos de mejora.

5) El ambiente interno se considera sistematicamente, se evalla, registra y proponen aspectos de mejora
orientados al logro y cumplimiento de los procesos de gestion de compensacién involucrando al personal
responsable del area.

3. Participacion en los procesos de gestion de compensacién
3.1. Estrategias de involucramiento y compromiso

1) No se definen estrategias especificas para involucrar al personal y comprometerlo. No se encuentran ni
registran de manera explicita (por escrito)

2) Las estrategias para involucrar y comprometer al personal sélo se definen esporadicamente y de manera
puntual.

3) Existen estrategias para involucrar y comprometer al personal. Se encuentran de manera explicita (por escrito).

4) Existen estrategias claras para involucrar y comprometer al personal, se plantean de manera explicita y se
comparten entre los lideres o responsables.

5) Existen estrategias claras para involucrar y comprometer al personal, se plantean de manera explicita, se
comparten entre los lideres o responsables y se utilizan como base para la definicion de nuevas estrategias
orientadas al involucramiento y compromiso del personal contando con su participacion o aporte.

3.2. Involucramiento
1) El nivel de involucramiento del personal es muy bajo. Participa, comprende y abarca poco los procesos.

2) El personal solo se involucra y participa en algunas actividades o procesos. Su nivel de comprensién es algo
limitado

3) El personal se involucra y participa en las actividades o procesos por los cuales es responsable, haciendo
seguimiento y proponiendo mejoras constantemente. Comprende y abarca a cabalidad los procesos

4) El personal se involucra y participa en las actividades o procesos por los cuales es responsable, haciendo
seguimiento, proponiendo mejoras y vinculandolos con otras actividades o procesos del area.



83

5) El personal se involucra y participa en todos los procesos de gestion de compensacién, entendiendo su impacto
para proponer mejoras que contribuyan positivamente con la capacidad de respuesta del area.

3.3. Compromiso
1) El nivel compromiso del personal es muy bajo, no se responsabiliza ni asume consecuencias.
2) El personal sdlo se compromete y responsabiliza parcialmente en algunas actividades o procesos.

3) El personal se compromete y responsabiliza por las actividades o procesos propios de su cargo/rol, haciendo
seguimiento y proponiendo mejoras constantemente.

4) El personal se compromete y responsabiliza en las actividades o procesos por los cuales es responsable,
haciendo seguimiento, proponiendo mejoras y vinculandolos con otras actividades o procesos del é&rea.
Comprende y abarca a cabalidad los procesos

5) EIl personal se compromete en todos los procesos de gestion de compensacion, entendiendo su impacto y
corresponsabilizandose por los resultados para finalmente proponer mejoras que contribuyan positivamente con
la capacidad de respuesta del area.

4. Enfoque basado en procesos

4.1 Disefio/definicion del proceso

1) Los procesos del area no se han definido ni documentado (por escrito).

2) Solo algunos procesos se encuentran disefiados y documentados.

3) Los procesos de gestién de compensacion se encuentran disefiados y documentados.

4) Los responsables del area de gestion de compensacion utilizan los manuales de procesos como guia
fundamental para la accién. Dichos procesos se encuentran respaldados por sistemas de informacion

5) El disefio de los procesos se ajustan a los procesos de los clientes y proveedores. El disefio de los procesos y su
definicidn hacen posible la interrelacion entre los procesos de gestion de compensacidn con otros procesos de la
organizacion. Todos los procesos se interrelacion apoyandose en tecnologias de la informacion.

4.2 Ejecutores del proceso

1) No se tiene claro quiénes son los duefios/ejecutores del proceso. Los duefios/ejecutores del proceso no cuentan
con las competencias necesarias para su puesta en marcha o monitoreo sobre su correcto funcionamiento.

2) Solo se tiene claro quiénes son los duefios/ejecutores de ciertos procesos, algunos de estos no cuentan con las
competencias necesarias para su puesta en marcha o monitoreo sobre su correcto funcionamiento.

3) Para el area de gestién de compensacion se han definido a cabalidad quiénes son los duefios/ejecutores del
proceso. En general los responsables cuentan con las competencias necesarias para su puesta en marcha o
monitoreo sobre su correcto funcionamiento.
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4) Los duefios/ejecutores del proceso estan familiarizados con el proceso y poseen Optimos niveles de
competencia, hasta el punto de poder identificar y describir c6mo estos procesos afectan a otros procesos de la
organizacion. Los duefios/ejecutores se esfuerzan en que el proceso entregue los resultados necesarios para lograr
las metas planteadas.

5) Los duefios/ejecutores conocen a cabalidad los procesos de gestion y poseen éptimos niveles de competencia,
hasta el punto de poder realizar propuestas de mejora e implementar los cambios necesarios para incrementar su
desempefio.

4.3 Infraestructura del proceso
1) Los procesos de gestion de compensacién no se apoyan en tecnologias de informacion.

2) Los procesos de gestion de compensacion se apoyan en sistemas fragmentados de tecnologia de informacion.
Solo algunos procesos cuentan con el apoyo necesario en cuanto a infraestructura tecnoldgica se refiere.

3) Los procesos de gestién de compensacién se apoyan en un sistema integrado de informacién gerencial.

4) Los procesos de gestién de compensacién se apoyan en un sistema de informacion integrado que genera
indicadores, los cuales son utilizados frecuentemente para la medicion de la gestion.

5) Los procesos de gestion de compensacién se apoyan en sistemas de informacion integrados que potencian su
interaccion e interrelacién con el resto de los procesos de la organizacion. Estos sistemas posibilitan la medicién
de la gestion y arrojan los datos necesarios para identificar aspectos o areas de mejora a los procesos.

5. Enfoque de sistemas
5.1. Identificacién del Sistema

1) La interrelacion entre los elementos que conforman los procesos de gestién de compensacion es elemental y no
se encuentra documentada.

2) Algunos elementos que conforman el sistema de gestién de compensacién se encuentran interrelacionados y
documentados.

3) La interrelacion entre los elementos que conforman el sistema de gestion de compensacién se encuentra
identificada y documentada, de esta manera se hace posible su entendimiento y articulaciéon como un todo.

4) La interrelacion entre los elementos que conforman el sistema de gestién de compensacion se encuentra
identificada y documentada, los miembros del &rea la conocen y la han internalizado entendiendo la articulacion
de dichos elementos como un todo.

5) La interrelacion entre los elementos que conforman el sistema de gestion de de compensacidn se encuentra
identificada y documentada, ademas se vincula al resto de los procesos de la organizacion. Los miembros del &rea
estan en capacidad de identificar areas de mejora que para toda la organizacion a la cual entienden como un todo.
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5.2. Gestion del sistema

1) El enfoque gerencial es basicamente segmentado, cada area es independiente y los elementos del sistema de
gestion de compensacion se encuentran poco integrados.

2) El enfoque gerencial atiende a una moderada integracion, los elementos del sistema de gestion se encuentran
integrados parcialmente.

3) Los elementos o partes que constituyen el sistema de gestion se encuentran definidos e interrelacionados. El
disefio y dindmica del sistema permite tener una vision del todo sobre las partes.

4) Prevalece una vision sistémica (el todo vs las partes) en lo que se refiere al sistema de gestion de
compensacion. Los gerentes o lideres cuentan con la capacidad para entender la gestion como un sistema.

5) La vision sistémica prevalece a la hora de tomar decisiones. Esta visién trasciende el area o departamento de
compensacion y se extiende hacia clientes y/o proveedores internos o externos.

5.3. Personal y enfoque sistémico

1) Las personas que conforman el equipo del area de compensacion comprenden poco el enfoque sistémico. Su
visién y manera de proceder apuntan mas a aspectos especificos que al todo.

2) Algunas personas que conforman el equipo del area de compensacién comprenden el enfoque sistémico y
actdan en consecuencia. No obstante no es lo que prevalece a la hora de tomar decisiones o desarrollar alguna
actividad del &rea.

3) Una buena cantidad de personas que conforma el equipo del area de compensacion comprenden el enfoque
sistémico. En las actividades que se desarrollan en el &rea prevalece este enfoque y globalmente se entiende asi.

4) La mayoria de las personas que conforman el equipo del area de compensacion comprenden y act(ian bajo una
perspectiva sistémica.

5) La vision sistémica prevalece a la hora de tomar decisiones, todos los miembros del equipo han internalizado y
practican la gestién por sistemas. Esta vision trasciende el area o departamento de compensacion y se extiende
hacia clientes y/o proveedores internos o externos.

6. Mejora continua
6.1. Identificacion de areas de mejora
1) No se identifican las areas de mejora de los procesos de gestién de compensacion.

2) La identificacion de las areas de mejora de los procesos de gestion de compensacion se realiza
esporadicamente y sobre algunos procesos o actividades puntuales.

3) Se cuenta con un sistema para la identificacion y registro de las areas de mejora de los procesos de gestion de
compensacion.
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4) Los miembros del equipo comprenden y utilizan las herramientas y/o metodologia para la identificacion y
registro de las areas de mejora como referencia fundamental para la definicidén de planes, estrategias y objetivos
del érea.

5) El equipo responsable de la gestion de compensacion utiliza a cabalidad las herramientas y métodos para la
definicidn y registro de las areas de mejora, lo cual sirve de base para proponer nuevas formas o caminos para la
resolucién de problemas, tanto para el area de gestién de compensacion como para sus clientes internos y/o
externos.

6.2. Estrategias y acciones de mejora

1) No se definen estrategias especificas vinculadas a acciones de mejora de los procesos de gestion de
compensacion. No se encuentran ni registran de manera explicita (por escrito)

2) Las estrategias vinculadas a acciones de mejora sélo se definen esporddicamente y de manera puntual.

3) Existen estrategias vinculadas a acciones de mejora. Estas estrategias se encuentran de manera explicita (por
escrito).

4) Existen estrategias vinculadas a acciones de mejora planteadas de manera explicita, éstas se comparten entre
los lideres y miembros del equipo de compensacion.

5) Existen estrategias claras para el establecimiento de acciones de mejora, se plantean de manera explicita, se
comparten entre los miembros del equipo y se utilizan como base para la definicion de nuevas estrategias
orientadas a la mejora continua, contando con la participaciéon o aporte de clientes y proveedores internos o
externos.

6.3. Medicion de la mejora

1) No se verifica ni mide el impacto de las acciones de mejora asociada a los procesos de gestion de
compensacion.

2) La medicion de las acciones de mejora se lleva a cabo parcialmente 6 esporadicamente.

3) Se lleva a cabo la medicién de las acciones de mejora regularmente (existe un método formalmente aprobado y
se aplica).

4) Se sigue el método de medicién de acciones de mejora a cabalidad, los resultados se vinculan a las actividades
y se formalizan los cambios derivados de su aplicacion.

5) El método de medicion y control de las acciones de mejora contribuye a la definicion de la estrategia y
objetivos globales del area de compensacion. Los responsables de los procesos usan el método a cabalidad y lo
revisan y actualizan regularmente. Los cambios generados de la aplicacion de dichas acciones se formalizan y
difunden entre los clientes internos y/o externos.
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7. Enfoque basado en hechos en los procesos de gestién de compensacion
7.1. Presencia de indicadores
1) No se cuentan con indicadores para al medicién de la gestion de compensacion.

2) Solo se cuentan con algunos indicadores para la medicién asociados a subprocesos especificos del area de
compensacion

3) Se cuenta con un conjunto de indicadores para la medicion de la gestion de los procesos de compensacion.

4) Los indicadores de gestion se actualizan periédicamente ajustandolo a los cambios en las estrategias u
objetivos del area de compensacion.

5) Los indicadores de gestion se actualizan continuamente ajustandolo a los cambios en las estrategias u objetivos
del area de compensacion y a las exigencias de clientes y proveedores internos o externos. Dichos indicadores
estan alineados a los de otras areas de la organizacién.

7.2. Solidez de los indicadores
1) No se cuenta con una definicion clara de los indicadores de gestion

2) Solo se cuenta con la definicién de algunos indicadores de gestion para subprocesos especificos de
compensacion.

3) Los indicadores para la medicién de la gestion de los procesos de compensacidon se encuentran clara y
correctamente definidos.

4) Los indicadores para la medicién de la gestion de los procesos de compensacion y su relacién con los
indicadores de otras areas de la organizacion se encuentran clara y correctamente definidos. Su actualizacion se
realiza esporadicamente.

5) Los indicadores para la medicion de la gestion de los procesos de compensacion y su relacion entre los
procesos de otras areas de la organizacion se encuentran clara y correctamente definidos. Su actualizacién se
realiza frecuentemente y en esta participan clientes y proveedores internos y externos.

7.3. Uso de indicadores
1) El area de compensacion cuenta con indicadores para la medicion de gestion pero practicamente no los utiliza.

2) Los indicadores para la medicién de gestion se utilizan con poca frecuencia y en actividades o procesos de
mediana o baja complejidad

3) Los indicadores se utilizan regularmente para monitorear desempefio, identificar causas fundamentales de
problemas e impulsar mejoras en el area.

4) Los lideres o responsables del area comparten los indicadores con el resto del equipo y los utilizan para
motivar y crear conciencia. Se utilizan tableros basados en indicadores para la gestion cotidiana del proceso.
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5) Los indicadores se utilizan como referencia fundamental para la medicion de la gestidn y tienen un impacto
importante para la definicién de la estrategia organizacional. Estos se comparten con clientes y proveedores
internos y externos.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
8.1. Estrategias orientadas a proveedores
1) La definicidn de estrategias no contempla las necesidades de los proveedores de manera sistematica y clara.

2) Para la definicién de estrategias s6lo se contemplan las necesidades de los proveedores esporadicamente o por
un hecho puntual.

3) Existen esquemas definidos para identificar las necesidades de los proveedores y las estrategias
frecuentemente se orientan en este sentido.

4) El area de compensacion cuenta con un sistema para la identificacion y registro sistematico de las necesidades
de los proveedores y hace seguimiento a los resultados y a su impacto relacionandolo con los de sus proveedores.

5) El &rea de compensacion mantiene una retroalimentacion constante y fluida con sus proveedores, la cual se
apoya en sistemas y tecnologia de informacion. Frecuentemente se actualizan dichas necesidades y las estrategias
se adecuan en funcién de éstas.

8.2. Participacion/involucramiento de los proveedores

1) Para la definicién de las estrategias de gestion de compensacion no se involucran a los proveedores internos o
externos.

2) Sélo se involucra parcial o por algin hecho puntual a los proveedores en la definicion de las estrategias de
gestion de compensacion.

3) Para la definicién de la estrategia se involucra al proveedor considerando sus necesidades y expectativas. El
area de compensacion cuenta con estrategias definidas y claras en este sentido.

4) Los miembros del equipo del &rea de compensacion conocen a cabalidad las estrategias necesarias para
involucrar a los proveedores en los resultados. Se cuenta con una metodologia definida para involucrar a los
proveedores en la definicién de estrategias

5) Los proveedores se involucran con el area de compensacion y comprenden la influencia de los resultados en la
gestion de ambos. En este sentido proponen mejoras que contribuyen positivamente con su capacidad de
respuesta, consolidando asi una relacion de sinergia.

8.3. Identificacién, registro, control y cuantificacion de beneficios

1) El area de compensacion no cuenta con un sistema para la identificacion, registro, control o cuantificacion del
impacto de su gestion en el beneficio de sus proveedores.
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2) El area de compensacién s6lo adelanta acciones puntuales y especificas orientadas a identificacion, registro,
control y cuantificacion del impacto de su gestion en el beneficio de sus proveedores.

3) Existen y se utilizan métodos especificos para identificacién y registro del impacto de su gestion en el
beneficio de sus proveedores.

4) Existen y se utilizan métodos especificos para identificacion, registro, control y cuantificacion del impacto de
su gestion en el beneficio de sus proveedores.

5) El area de compensacién, conjuntamente con sus proveedores participan en la definicion de estrategias
mutuamente beneficiosas y aplican un sistema de identificacion, registro, control y cuantificacion del impacto de
su gestion en los beneficios.



ANEXO B

Coeficiente de correlacion



Tabla N° 13: Coeficiente de Correlacion

Correlaciones
Evaluacion Impacto
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comelacion
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N 8 ]
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