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RESUMEN

La presente investigacion fue realizada en la Unidad Empresarial de Base (UEB), (Area
Comercial) de la Empresa Eléctrica Municipal Cienfuegos, la misma consistié en elaborar un
procedimiento para el disefio de sistemas de incentivo para los cobradores de la corriente
eléctrica, identificando las técnicas, herramientas y métodos de célculo en cada una de sus
etapas, lo cual permitira mejorar la el desempefio empresarial, los indicadores econémicos y la

estimulacion de los trabajadores de acuerdo a los resultados de la UEB.

En su aplicacion, primeramente se realiza un diagnoéstico, donde se detecta la necesidad de
analizar el sistema de pago de la UEB Comercial y proponer soluciones a las deficiencias

encontradas, proponiendo un nuevo indicador formador.

Por dltimo se aplica el sistema de pago disefiado para los cobradores, comprobandose que los
mismos se sienten satisfechos con el sistema comprobandose a través de la aplicacién de una
encuesta y validada por el SPSS.11. La organizacién ha alcanzado un ritmo de crecimiento

estable, trayendo consigo mejores resultados econémicos.

El trabajo finaliza con una serie de conclusiones y recomendaciones derivadas de la aplicacion

del mismo.
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INTRODUCCION

Los salarios son uno de los factores de mayor importancia en el nivel de vida de todo pais. Los
problemas fundamentales de salarios son los mismos en todos los paises, pero difieren en los
procedimientos de solucion y los métodos de reglamentacién. La distribucion salarial o
administracion de salarios e incentivos, tiene como funcion social lograr la equidad interna en la
Empresa y externa para la Sociedad. En Cuba, el afio 1995 marca el comienzo de la
recuperacion econdmica del pais, desde aquel entonces se evidencid la necesidad de introducir
mecanismos de estimulacién salarial para reanimar a aquellas Empresas con posibilidades de

incrementar sus niveles de actividad.

Tal como plantea Rafael Alhama Belamaric(2) Investigador del Instituto Cubano de Estudios e
Investigaciones del Trabajo (ICET), la empresa cubana no debe lograr su eficiencia dejando a
un lado la responsabilidad social, pues los resultados econémicos que alcanza son a favor de
toda la sociedad y éste es precisamente el elemento que la distingue de otras experiencias

internacionales.

Las Bases Generales del Perfeccionamiento empresarial han sido concebidas como guia
metodoldgica, conceptual y practica para llevar a cabo cambios de los modelos establecidos y
transformarlos en acciones que revolucionen el quehacer de nuestra empresa. Sin embargo, en
sus planteamientos relacionados con GRH, se hace necesario continuar desarrollando los
principios planteados, si se quiere avanzar con un enfoque estratégico, incluso hacia un

enfoque organizativo que supere las funciones tradicionales.

El Sistema de Direccion de la Fuerza de Trabajo (SDFT), ha definido como "conjunto de
normas, procedimientos y formas de actuacion que permite materializar la politica laboral, y
salarial en su integracién con la gestion de la entidad, con la vision del hombre como recurso

fundamental para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Esta definicion si bien represent6é un avance desde el punto de vista conceptual, hoy en nuestro
pais, resulta insuficiente. A partir de esta definicion (que se establece en la Resoluciéon 12/2002

"Reglamento para la aplicacién de la Politica Laboral y Salarial", asi como el hecho que se



definiera por esta propia Resolucidn que "la empresa disefie su propio sistema", el Instituto de
Estudios e Investigaciones del Trabajo (IEIT) comenzé a trabajar en un conjunto de
Recomendaciones Metodolégicas que ayudaran a las organizaciones en este empefio.

También constituye un documento de consulta Obligada para esta investigacion los
"Lineamientos para la elaboracién, aplicacién y Control de los sistemas de pago y estimulaciéon
Por los Resultados”, que aparecen en la Resolucién No. 60/2002 publicada por el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social (MTSS, 20 de diciembre del 2002). Derivada de esta se hizo
necesaria establecer una politica Unica en relacién a la forma y sistemas de pago para todas las
entidades del pais, cita en resolucion 39/2004 “Reglamento para las formas y sistemas de
pagos del salario” publicada por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS, 24 de
diciembre del 2004)

La siguiente investigacion pretende disefiar un procedimiento que brinde las herramientas
necesarias para la Organizacion de la Administracion de Salarios, y especificamente los

sistemas de incentivos por los resultados econémicos globales de la organizacion.

Situacién Problematica:

En el afio 2005 el sistema de pago de los lectores cobradores era a destajo, este sistema se
mantuvo durante gran parte del 2006, al cambiar el 1ero de enero de ese afio la tarifa Eléctrica
para el sector residencial privado, la UEB municipio de Cienfuegos (Area comercial) comenz6 a
experimentar un descenso en el resultado final del indicador de recaudacion . El sistema de
pago existente hasta ese momento, incidié en el aumento del salario percibido por los lectores
cobradores, pero disminuyeron considerablemente el nimero de cuentas cobradas, comenzo a
disminuir el corte por falta de pago a los consumidores morosos y comienza a deteriorarse las

cuentas por edades, elementos que seran demostrados en esta investigacion.

En cuanto el sistema de pago Vinculado a los Indicadores de Eficiencia y Calidad del
Servicio Eléctrico, los trabajadores manifiestan que los indicadores no se ajustan a la actividad
gue realizan, especificamente en la actividad de cobro de la UEB de Cienfuegos, area
Comercial.

En un diagnostico efectuado a las indicadores econdmicos de la UEB, asi como a los sistemas
de pagos implantados en ese momento, se pudo detectar que existia la necesidad de disefiar
un sistema de estimulacion que aumentara el indicador recaudacién, y elevdndose el por ciento

de cobro en el sector residencial.



Ademas se detectd que existia desconocimiento en cuanto a los pasos a seguir, las técnicas a
aplicar y los fundamentos y principios de los sistemas de incentivo, asi como su nexo con una

adecuada comunicacién del sistema a todos los trabajadores.

Problema cientifico:

La carencia de un sistema de incentivo que vincule el salario a los resultados obtenidos en la
UEB Municipio de Cienfuegos (Area Comercial), y permita una adecuada comunicacion a los
trabajadores de toda la informacién que requieren y le permita incrementar la motivacion de
los trabajadores y mejorar el comportamiento de los indicadores econdmicos en deterioro de la
UEB.

Pregunta principal del problema: ¢Qué pasos se deben seguir y que técnicas utilizar, con

vistas a lograr un disefio 6ptimo del sistema de incentivo salarial?

Hipotesis:

La elaboracion de un sistema de incentivos le permitir a la Direccion de Recursos Humanos de
la Empresa Eléctrica evaluar la motivacion contar con los conocimientos y las técnicas
necesarias para el disefio de un sistema de estimulacién, por los resultados obtenidos en el

mes.

Objetivo general:

Aplicar un procedimiento para el disefio de sistemas de incentivo en la UEB Municipal, de la
Empresa Eléctrica Cienfuegos, identificando las técnicas y métodos de calculo en cada una de
sus etapas, lo cual permitirA mejorar el desempefio empresarial, y la estimulacion de los

trabajadores de acuerdo a los resultados de la organizacion.

Objetivos Especificos:

1. Conocer los objetivos de la Administracion de los salarios, asi como demas conceptos y
definiciones relacionados con el tema.

2. Disefiar un procedimiento que muestre las diferentes etapas a seguir y las técnicas y
herramientas a aplicar con vistas a la implementacién de un sistema de incentivo de acuerdo a
los resultados de la organizacion.

3. Elevar los niveles de motivacion de los trabajadores e indicadores econémicos en deterioro

de la UEB mediante la aplicacion del procedimiento disefiado.
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Estructura de la Tesis

Capitulo 1. Consideraciones tedricas sobre la Administracion de Salarios.

En el presente Capitulo se realiza una amplia revision de la literatura sobre Gestion de

Recursos Humanos, enfatizdndose en la Administracion de Salarios y sus actividades.
Capitulo 2. Procedimiento para el disefio de sistemas de incentivos y recompensas salariales.

En este capitulo se explica el procedimiento disefiado, describiendo en cada etapa las posibles
técnicas a utilizar. EI mismo ha sido el resultado de una minuciosa revision bibliografica asi

como la consulta a expertos en el tema.

Capitulo 3. Aplicacion del procedimiento en UEB Municipio Cienfuegos (Area comercial) de la

Empresa Eléctrica.

En su aplicacion, primeramente se realiza un diagnéstico arribando a la conclusion de la
necesidad de disefiar un sistema de estimulacién que motive al personal y permita vincular los
resultados obtenidos a los esfuerzos realizados por los cobradores en patrticular.

Finalmente se propone un sistema de estimulacion para los cobradores por los resultados

finales y se aplica en la Sucursal Cienfuegos.
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CAPITULO |I: CONSIDERACIONES TEORICAS SOBRE LA ADMINISTRACION DE
SALARIOS.

1.1. La Gestion de Recursos Humanos (GRH).

El panorama econémico internacional actual, caracterizado por la globalizacion de los
mercados, la utilizacién de tecnologias de avanzada y una competencia agresiva, ha traido
COmMo consecuencia que las empresas e instituciones cifren sus esperanzas competitivas en el
potencial humano con que estas cuentan, lo cual ha repercutido directamente, en un auge sin

precedentes en la gestién del personal.
Por GRH se entiende, la actividad que se realiza en la Empresa para:

v' Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la organizacién

requiere para lograr sus objetivos.

v'  Disefiar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que coordinen
los esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la forma mas eficaz

posible.

v' Crear una cultura de empresa que integre a todas las personas que la componen en una
comunidad de intereses y relaciones, con unas metas y valores compartidos que den

sentido, coherencia y motivacion trascendentes a su dedicacion y trabajo.

No se puede hablar de gestion de Recursos Humanos sin hacer referencia a los modelos
disefiados por diferentes autores; en el (Anexo 1) se muestra un resumen de sus aspectos mas

importantes.

Los principales rasgos de la concepcion moderna de la GRH sefialados por Ordo6fiez Ordofiez
(19) son:

1. Los Recursos Humanos se convertirdn en el siglo XXl en el recurso competitivo mas

importante.
2. Los Recursos Humanos son una inversiéon no un costo.

3. La GRH no se hace desde un éarea, departamento o parcela de la organizacioén, sino como

funcion integral de toda la organizacion.
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4. La GRH demanda hoy concebirla con caracter técnico especializado, poseyendo sus

bases en el analisis y disefio de puestos y areas de trabajo.

5. La GRH eficiente ha superado al “taylorismo”, demandando el enriquecimiento del trabajo

y la participacién e implicacion de los empleados en todas las actividades.

6. El aumento de la productividad del trabajo y la satisfaccion laboral son objetivos

fundamentales e inmediatos de la GRH.
7. El desafio fundamental de la GRH es lograr eficiencia y eficacia en las organizaciones.

Muchas personas en la actualidad, asumen o repiten que la GRH es un instrumento estratégico
en las organizaciones (19, 20, 21) dado que la conducta de las personas constituye, cualquiera
gue sea la finalidad perseguida, una variable clave del éxito de las estrategias organizativas.
Ahora bien, la importancia y el peso de la contribucién personal no es el mismo en todas las

entidades.

1.1.1 Gestidn de recursos humanos: desarrollo actual y futuro en Cuba.

Tal como plantea Rafael Alhama Belamaric (2) Investigador del Instituto Cubano de Estudios e
Investigaciones del Trabajo, la empresa cubana no debe lograr su eficiencia dejando a un lado
la responsabilidad social, pues los resultados econémicos que alcanza son a favor de toda la
sociedad, y éste es precisamente el elemento que la distingue de otras experiencias

internacionales.

El Sistema de Direccion de la Fuerza de Trabajo (SDFT), se ha definido como “conjunto de
normas procedimientos y formas de actuaciéon que permite materializar la politica laboral, y
salarial en su integracién con la gestion de la entidad, con la vision del hombre como recurso

fundamental para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos”.

Esta definicion si bien representd un avance desde el punto de vista conceptual y si se

compara con el enfoque tradicional imperante en nuestro pais, hoy resulta insuficiente.

A partir de esta definicion (que se establece en la Resolucion 12 “Reglamento para la aplicacion
de la Politica Laboral y Salarial”), asi como el hecho que se definiera por esta propia
Resolucion que “la empresa disefia su propio sistema”, el Instituto de Estudios e Investigaciones
del Trabajo (IEIT) comenzd a trabajar en un conjunto de Recomendaciones Metodolégicas que

ayudaran a las organizaciones en este empefio.

A partir de este analisis se recomendaron un grupo de acciones a priorizar por las Empresas,

como son:

» Planificar las necesidades de personal.
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» Realizar estudios de organizacion que permitan perfeccionar las estructuras y un buen

uso de las facultades.
Disefiar nuevos puestos y elaborar contenidos de perfil amplio.
Implementar métodos de trabajo mas eficientes.

Mejorar las condiciones de trabajo.

vV V V V

Elaborar normas de rendimiento, tiempo y servicio para el célculo de plantillas y

establecimiento de sistemas de pago.
Establecer las vias de captacion y seleccion de personal.
Fijar los indicadores para evaluar el desempefio

Elaborar planes de capacitacion.

YV VYV V V

Elaborar sistemas de pago de facil comprensién y establecer las vias para el

reconocimiento de los trabajadores

A\

Elaborar el convenio colectivo.
> Establecer sistemas de informacion.
» Establecer acciones de auditorias o “Control interno”.

Sin embargo, todas estas acciones pueden desarrollarse sin que se logre el proceso de
integracion entre ellas y con la estrategia de la entidad, es decir, la actividad puede continuar
desarrollandose por funciones tradicionales, en las cuales los directivos no ven los RH como

algo estratégico ni desde el punto de vista estructural, ni funcional.

Para modificar esta forma de ejecutar la actividad, es necesario superar la concepcion de los
sistemas como simple sumatoria de las partes, que siguen fragmentadas, incumpliendo la
primera ley del pensamiento sistémico de la inter conectividad, y dando por buena cualquier

relacién entre ellos. Es esencial analizarlo y tratarlo en la practica en toda su complejidad.

Como algunos de los aspectos que pueden superarse en aguellas empresas que cuentan con la
capacidad de aprendizaje y de cambio necesarias, sin esperar a correcciones o planteamientos

formales, estan los siguientes:

e La conceptualizacion de los diferentes subsistemas permite desarrollar una GRH
con una integraciébn so6lo a nivel de puesto de trabajo, lo cual limita

extraordinariamente un tratamiento sistémico de los RH.

e Los diferentes elementos que constituyen el Sistema Trabajo y los elementos

referidos al SDFT deben interconectarse.
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¢ Sila Organizacién del Trabajo y la Organizacién del Salario entre otros, se desgaja
del sistema, el efecto no puede ser ni sistémico, ni duradero y no se produce una
mayor efectividad en el aprovechamiento de los RH.

Es imprescindible explicitar la importancia de considerar los RH como parte del proceso de
disefio estratégico de la entidad. De lo contrario, no se alcanza comprender, ni a diagnosticar la
situacion de los RH, ni mas tarde a disefiar los sistemas de gestiébn con la mision, alcance y

contenidos cualitativamente nuevos de las areas que lo atienden.

Aqui hay que recordar un segundo tema importante. La heterogeneidad de situaciones que
presentan nuestras Empresas desde todo punto de vista, incluida la preparacién del personal
especializado en las nuevas actividades de las areas funcionales, empezando por la propia area
gue atiende las funciones, procesos o sistemas de RH y que puede recibir distintas
denominaciones, debe servir para aplicar soluciones especificas, pero no para diferenciar a las

empresas.

Esto viene enmarcado por las circunstancias y condiciones en que viene funcionando y
desarrollandose la empresa en los ultimos diez afios (1994-2004), lo cual hace que exista un

gran potencial no aprovechado.

Una cosa pudiera parecer clara, y es que no se puede pretender generalizar esquemas
relacionados con los sistemas de los recursos humanos (SGRH), ni que todos inicien al mismo
tiempo y marchen al mismo ritmo, por el mismo camino, utilizando los mismos procedimientos y

técnicas y que lleguen a los mismos objetivos al mismo tiempo.

No se debe pretender “autorizar” ni pedir requisitos para aprobar los SGRH disefiados en las
entidades, como si se tratara de elementos fragmentados, funciones o actividades tradicionales
de personal que contienen politicas establecidas, reguladas y controladas de manera

centralizada.

Y sin embargo, esto no significa que no se hagan controles de procesos, y seguimiento de las
politicas establecidas. Si se acepta que las entidades, se encuentran en un momento de su
desarrollo, con unas condiciones especificas, de acuerdo con las cuales disefian su estrategia
de cambio, que debe ser mas que un cambio desde arriba y que interese solo los elementos
econdmico y técnico estructurales, y que trasciendan también a los cambios en lo social,
cultural y comportamiento de la entidad, no es necesario autorizar sino apoyar el desarrollo
planteado. De esta manera se liberan més facilmente las fuerzas innovadoras y creadoras en la

entidad.
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Esta situacion so6lo se puede modificar en tanto la filosofia y la ideologia con respecto a la
Estrategia Empresarial, a la Direccion y Organizacion Empresarial, y no sélo de la Direccién de

Recursos Humanos, queden claramente expuestas, y lo apoyen todos por igual.

Lo cierto es que nuestra Empresa debe moverse desde el enfoque funcional tradicional, (que
no ayuda al establecimiento ni tratamiento sistémico de la organizacién) hacia el enfoque
organizativo, y sobre todo hacia la estrategia de RH, lo cual posibilita una real gestion del
conocimiento y permite desarrollar una gestion eficaz de RH, en la que intervienen los

trabajadores en interconexién no sélo con la actividad de trabajo sino con toda la organizacion.

Desde el analisis de la definicion de los recursos humanos considerados no como personas, ni
recursos de una entidad como otros recursos cualesquiera, sino como las capacidades,
potencialidades, conocimientos, destrezas, habilidades, experiencias de las personas que
también tienen valores, motivaciones, necesidades, intereses, aspiraciones, queda claro que no

se organiza, ni administra como se administraba tradicionalmente el personal.

1.2. La Administracién de Salarios.

La administracion de los salarios es la parte de administracion de personal que estudia los
principios y técnicas para lograr que la remuneracion global que recibe el trabajador, sea
adecuada a la importancia de su puesto, a su eficiencia personal, a sus necesidades a las
posibilidades de la empresa.

La administracion de salarios puede definirse como el conjunto de normas y procedimientos
tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la

organizacion.
Estas estructuras de salario deberan ser equitativas y justas con relacion a:

1. Los salarios con respecto a los demas cargos de la propia organizacion, buscandose

entonces el equilibrio interno de estos salarios;

2. Los salarios con respecto a los mismos cargos de otras empresas que actdan en el mercado

de trabajo, buscandose entonces el equilibrio externo de los salarios.

El equilibrio interno se alcanza mediante informaciones internas obtenidas a través de la
evaluacion y la clasificacion de cargos, sobre un programa previo de descripcion y andlisis de

cargos.

El equilibrio externo se alcanza por medio de informaciones externas obtenidas mediante la
investigacion de salarios. Con estas informaciones internas y externas, la organizacién define

una politica salarial, normalizando los procedimientos con respecto a la remuneracion del
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personal. Esta politica salarial constituye siempre un aspecto particular y especifico de las

politicas generales de la organizacion.

1.2.1. Objetivos de la administraciéon de salarios.

Con el establecimiento y/o mantenimiento de estructuras de salarios equilibradas, la

administracion de salarios se propone alcanzar los siguientes objetivos:

v

v

Remunerar a cada empleado de acuerdo con el cargo que ocupa,;
Recompensarlo adecuadamente por su empefio y dedicacion;

Atraer y retener a los mejores candidatos para los cargos, de acuerdo con los requisitos

exigidos para su adecuado cubrimiento;

Ampliar la flexibilidad de la organizacién, dandole los medios adecuados para la

movilidad del personal, racionalizando las posibilidades de desarrollo y de carrera;

Obtener de los empleados la aceptacion de los sistemas de remuneracion adoptados

por la empresa,

Mantener equilibrio entre los intereses financieros de la organizacién y su politica de

relaciones con los empleados;
Facilitar el proceso de la némina.

Obtener personal calificado: Para lograr esto, las compensaciones deben de ser

atractivas para los solicitantes.

Retener a los empleados actuales: Cuando la compensacion no es competitiva, puede

crear insatisfaccion en los empleados, por lo que pueden abandonar la organizacion.
Garantizar la igualdad.

Alentar al desempefio adecuado: Si las compensaciones son adecuadas, se puede
lograr que los empleados tengan un buen desempefio, se puede alentar y reforzar la

experiencia, lealtad, etc.

Controlar los costos: Ya que la organizacion puede llegar a pagar en exceso 0

insuficientemente los esfuerzos de los empleados.
Cumplir con las disposiciones legales.

Mejorar la eficiencia administrativa.
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1.2.2. Teoria de los salarios.
Casi todas las teorias relativas al salario reflejan una inclinacion hacia un concreto factor

determinante de los mismos.

La primera teoria relevante sobre los salarios, la doctrina del salario justo del fildsofo italiano
santo Tomas de Aquino, subrayaba la importancia de las consideraciones de orden moral y la
influencia de la costumbre. Definia el salario justo como aquel que permitia al receptor una vida
adecuada a su posiciéon social. La teoria de santo Tomas es una visién normativa, es decir,
marca cual debe ser el nivel salarial, y no una vision positiva que se define por reflejar el valor
real de los salarios. La primera explicacion moderna del nivel salarial, la teoria del nivel de
subsistencia, subrayaba que el salario estaba determinado por el consumo necesario para que

la clase trabajadora pudiese subsistir.

Esta teoria surgi6 del mercantilismo, y fue mas tarde desarrollada por Adam Smith y sobre todo
por David Ricardo. Este ultimo defendia que los salarios se determinaban a partir del coste de
subsistencia y procreaciéon de los trabajadores, y que los sueldos no debian ser diferentes a
este coste. Si los salarios caian por debajo de este coste la clase trabajadora no podria
reproducirse; si por el contrario, superaban este nivel minimo la clase trabajadora se
reproduciria por encima de las necesidades de mano de obra por lo que habria un exceso que
reduciria los salarios hasta los niveles de subsistencia debido a la competencia de los

trabajadores para obtener un puesto de trabajo.

Con el paso del tiempo se ha demostrado que algunos de los supuestos de los que parte la
teoria del salario de subsistencia son errébneos. En los paises mas industrializados la
produccién de alimentos y de bienes de consumo ha crecido desde finales del siglo XIX con
mayor rapidez que la poblacién, y los salarios han crecido sobre los niveles de subsistencia.
Cuando se demostro la invalidez de la teoria del salario de subsistencia se empez6 a prestar
mayor atencion a la demanda de trabajo como principal determinante del nivel de salarios.

John Stuart Mill, entre otros, propugnaba la denominada teoria del fondo de salarios para
explicar la forma en que la demanda de trabajo, definida como la cantidad de dinero que los
empresarios estan dispuestos a pagar para contratar a trabajadores, determina el nivel salarial.
La teoria parte de la hipétesis de que todos los salarios se pagan gracias a la acumulacién, en
el pasado, de capital, y que el salario medio se obtiene dividiendo el remanente entre todos los
trabajadores. Los aumentos salariales de algunos trabajadores se traducirdn en disminuciones
salariales de otros. Sélo se podra aumentar el salario medio aumentando el fondo de salarios.
Los economistas que defendian esta teoria se equivocaban al suponer que los salarios se

satisfacen a partir de las acumulaciones de capital efectuadas con anterioridad. De hecho, los
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salarios se pagan a partir de los ingresos percibidos por la produccion actual. Los aumentos
salariales, al incrementar la capacidad adquisitiva, pueden provocar aumentos en la produccion

y generar un mayor fondo de salarios, en especial si existen recursos.

La teoria del fondo de salarios fue sustituida por la teoria de la productividad marginal, que
intenta en esencia determinar la influencia de la oferta y demanda de trabajo. Los defensores de
esta teoria, desarrollada sobre todo por el economista estadounidense John Bates Clark,
sostenian que los salarios tienden a estabilizarse en torno a un punto de equilibrio donde el
empresario obtiene beneficios al contratar al Ultimo trabajador que busca empleo a ese nivel de
sueldos; este seria el trabajador marginal. Puesto que, debido a la ley de los rendimientos
decrecientes, el valor que aporta cada trabajador adicional es menor que el aportado por el

anterior, el crecimiento de la oferta de trabajo disminuye el nivel salarial.

Si los salarios aumentasen por encima del nivel de pleno empleo, una parte de la fuerza laboral
guedaria desempleada; si los salarios disminuyesen, la competencia entre los empresarios para
contratar a nuevos trabajadores provocaria que los sueldos volvieran a aumentar. La teoria de
la productividad marginal es inexacta al suponer que existe competencia perfecta y al ignorar el
efecto que genera un aumento de los salarios sobre la productividad y el poder adquisitivo de

los trabajadores.

Como demostré John Maynard Keynes, uno de los principales opositores a esta teoria, los
aumentos salariales pueden producir un aumento de la propension al consumo, y no al ahorro,
en una economia. El aumento del consumo genera una mayor demanda de trabajo, a pesar de
gue haya que pagar mayores salarios, Ssi se consigue una mayor rigueza gracias a una

disminucién del nivel de desempleo.

Casi todos los economistas reconocen, al igual que Keynes, que mayores salarios no tienen
por qué provocar un menor nivel de empleo. Sin embargo, uno de los efectos negativos de los
aumentos salariales son las mayores presiones inflacionistas, ya que los empresarios tienden a
trasladar a los precios estos aumentos en los costes. Este peligro se puede evitar si los sueldos
no aumentan sobre los niveles de productividad. Puesto que la participacion de los salarios en
la riqueza nacional ha permanecido estable a lo largo del tiempo, y es probable que siga asi, los
salarios reales pueden aumentar a medida que se incremente la productividad. Asi pues, la

definicibn de compensacidn podria ser la siguiente:

Segun William M. Mercer [2000], nos dice que “La compensacion es el elemento que permite,
a la empresa, atraer y retener los recursos humanos que necesita, y al empleado, satisfacer sus
necesidades materiales, de seguridad y de ego o estatus”. Esta definiciébn plantea de una

forma bastante obvia, lo que el administrador de compensacion debe tener claro al ejercer su
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funcion: Tendrd que procurar ofrecer el maximo nivel de satisfaccion de las necesidades del
empleado procurando que para la empresa resulte una relacion atractiva de costo-beneficio.
Cuando el empleado esta insatisfecho con la compensacion, puede tener menos atractivo el

puesto, lo que puede ocasionar la rotacién, el ausentismo, etc.

Un agudo observador del siglo XIX (el clérigo Charles C. Colton) que no sélo sigue siendo
vigente en este medio sino que nos ofrece otro angulo de la naturaleza humana. Colton dijo:
“Nuestros ingresos son como nuestros zapatos; si nos quedan chicos, nos lastiman y aprietan,
pero si hos quedan grandes, nos hacen tropezar y resbalar’. Cuando una empresa, llega a la
conclusiébn de que necesitan hacer un cambio importante en las bases del programa de
compensacion para su personal y decide establecer un sistema basado en el desempefio, es
normalmente porque existen resultados operativos-financieros no muy satisfactorios. En estas
circunstancias suele pensarse que un programa de aumentos por desempefio y/o un bono
anual por resultado, seran la panacea que transformard la productividad, la calidad y la
rentabilidad de la empresa. Sin embargo, esto no es un buen programa, ya que el pago no esta
realmente ligado a esas variables que se desea mejorar. El programa de evaluacion del
desempefio da calificaciones, que sirven para determinar el objetivo de pago de la persona en
parametros, que nos llevan a un porcentaje. La evaluacion debe medir los resultados en el
trabajo y a su vez, se debe establecer el concepto de prioridad en funcién de los objetivos de
pago. Como se puede observar, efectivamente la evaluacién del desempefio va ligada a los
aumentos de sueldo de los empleados, ya que mide los resultados obtenidos durante cierto
periodo de tiempo, en el cual, el empleado pudo sobresalir, cumplir o simplemente estar por
debajo de los resultados esperados. Si bien la compensacién es lo que los trabajadores
reciben a cambio de su labor, cuando la compensacion es inadecuada, puede provocar que los
trabajadores abandonen la organizacién o se sientan insatisfechos dentro de la misma, pero si
la compensacion es muy alta, el empleado puede tener sentimiento de desconfianza o de
ansiedad y la organizacion puede tener pérdidas. Cuando el empleado esta insatisfecho con la
compensacion, puede tener menos atractivo el puesto, lo que puede ocasionar la rotacion, el

ausentismo, etc.

1.2.3. Actividades relacionadas con la administracién de salarios.
Entre las actividades que poseen un vinculo estrecho con la administracion de salarios se

encuentran:
v'Andlisis y descripcién de Puestos.
¥v" Valuacion de puestos y escala Salarial.

v Disefio de sistemas de Pago y estimulacion.
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1.2.3.1. El analisis y Descripcion de Puestos.

El andlisis y descripcién de puestos tiene como finalidad el analisis de cada puesto de trabajo y

no el de las personas que lo desempefian.

Objetivos:

Los objetivos del andlisis y la descripcién de puestos son muchos, pues estos constituyen la

base de cualquier programa de Recursos Humanos.

Los principales son:

v

v

Determinar las escalas salariales —mediante la evaluacion y clasificacion de puestos-,
segun la posicién de los puestos en la empresa y el nivel de los salarios en el mercado
de trabajo, como base para la administracién de salarios.

Estimular la motivacién del personal para facilitar la evaluacion del desempefio y el

mérito funcional.

Las posibilidades de la aplicacion del analisis y la descripcion de puestos son muy variadas, en

virtud de conocer con detalle las funciones a realizar y lo necesario para ello, puede tener

diferentes aplicaciones, algunas son:

>

>
>
>

Al

Como base para posteriores estudios de calificacion de meritos.

Como elemento primario de estudios de valuacion de puestos.

Para posibles sistemas de incentivos.

Informacién Basica del Analisis y Descripcién de Cargos para la Administracion de
Salarios

Para determinar el nivel de retribucion por el desempefio de un puesto, el valor relativo
de éste es uno de los factores mas importantes.

referirse al puesto de trabajo en el sistema salarial 0 de compensaciones se debe

determinar el nivel de complejidad o valor relativo frente a los demas puestos, para ello es

prerrequisito conocerlo en profundidad lo cual implica hacer un analisis y descripcion de

puestos.

1.2.3.2. Valuacion de puestos.

Los Sistemas de Valuacion ayudan a definir la posicion de nuestros puestos, en cuanto a su

valor o importancia dentro de la organizacion. Para poder llevar a cabo la valuacidn, se necesita

llevar a cabo el analisis de puestos. El puesto como criterio basico de remuneracion, indica que

21



hay que asignarle valor, sin restarle importancia al mérito, incentivos, mercado laboral,
impuestos establecidos por ley y en convenciones colectivas.

La estructura de remuneracion basada en los puestos muestra la relacion entre la remuneracién
y la complejidad de la tarea, para la asignacién de su valor. La objetividad, consecuencia del
analisis y valoracion del puesto, son los puntos fuertes para la administracion de
remuneraciones al describir hechos reales delimitados en alcance vy dificultad. La valoracion del
puesto es el medio mas objetivo y eficaz para cumplir el principio de equidad en la escala de
remuneraciones, sirviendo también, de soporte para el sistema de promocién y contribucion al

mejoramiento del clima laboral, beneficiando al personal y a la empresa.

1.2.3.3 Conceptos y Consideraciones tedricas sobre salario.
El salario es la remuneracién asignada a un individuo por el desempefio de un cargo o servicio

profesional.

Sinénimo de remuneracion, retribucion, estipendio, sueldo, en su sentido mas general

tratindose de empleados, haber o haberes, sueldo; paga es cada una de las entregas que
percibe, generalmente cada mes, por lo cual se llama también mensualidad. Si es por semanas,

semanal; si es por dias, jornal. En las profesiones liberales (consultores, abogados), honorarios.
Salario minimo.

Cantidad fija que se paga, debido a una negociacién colectiva o bien a una ley gubernamental,

y que refleja el salario mas bajo que se puede pagar para las distintas categorias profesionales.

En general, el establecimiento de un salario minimo no anula el derecho de los trabajadores a
demandar salarios superiores al minimo establecido. La primera ley relativa a salarios minimos
se promulgé en Nueva Zelanda en 1894. Otra ley, promulgada en el Estado de Victoria en 1896,
establecia mesas de negociacién de salarios, en las que los trabajadores y los empresarios
tenian el mismo numero de representantes para fijar salarios minimos de obligado

cumplimiento. Esta innovadora ley sirvié de modelo al British Trade Boards Act de 1909.

En la actualidad, muchos paises tienen leyes de salarios minimos, pero son mas los que tienen
salarios minimos en funcion de las distintas profesiones. El principal argumento contra los
salarios minimos es que se pueden volver en contra de aquellos a los que pretenden proteger,
al reducir el nimero de puestos de trabajo para personas con poca calificacién. En economia,

salario es el precio pagado por el trabajo.

En Cuba la resolucion 11/ 2005 del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social regula el salarié

minimo de $225.00 a pagar a los trabajadores en todas las empresas del pais
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Los salarios son todos aquellos pagos que compensan a los individuos por el tiempo y el
esfuerzo dedicado a la produccién de bienes y servicios. Estos pagos incluyen no sélo los
ingresos por hora, dia o semana trabajada de los trabajadores manuales, sino también los

ingresos, semanales, mensuales o anuales de los profesionales y los gestores de las empresas.

A estos ingresos regulares hay que sumarles las primas y las pagas extraordinarias, las primas
por riesgo, nocturnidad, indice de peligrosidad u horas extraordinarias, asi como los honorarios
de los profesionales liberales y la parte de los ingresos percibidos por los propietarios de

negocios como compensacion por el tiempo dedicado a su negocio.

1.2.4. Clasificacion de los salarios.

Los salarios se clasifican segin se muestra en Anexo 2 y seguidamente se explica cada uno de
ellos.

Por el medio utilizado para el pago

A. Salario en Moneda: Son los que se pagan en moneda de curso legal, es decir, los que

se pagan en dinero (Guaranies)

B. Salario en Especie (30%): Es el que se paga en productos, servicios, habitacion, etc.

Sobre este aspecto el Cédigo Laboral en su Articulo 231 determina que "el pago podra
hacerse parcial y excepcionalmente en especie hasta 30% (treinta por ciento), siempre
gue estas prestaciones sean apropiadas al uso personal del trabajador y de su familia,
excedan en beneficio de los mismos y que se les atribuya de una forma justa y

razonable".
C. Pago Mixto: Es el que se paga una parte en moneda y otra en especie.

Por su capacidad adquisitiva

A. Salario Nominal: Representa el volumen de dinero asignado en contrato individual por el

cargo ocupado. En una economia inflacionaria, si el salario nominal no es actualizado

periédicamente, sufre erosion (no puede soportar todas las necesidades del trabajador).

B. Salario Real: Representa la cantidad de bienes que el empleado puede adquirir con
aquel volumen de dinero y corresponde al poder adquisitivo, es decir, el poder de
compra o la cantidad de productos o servicios que puede adquirir con el salario. De este
modo, la sola reposicion del valor real no significa aumento salarial: "El salario nominal
es alterado para proporcionar salario real equivalente en el anterior", de aqui proviene la
distincién entre reajuste del salario (reposicion del salario real) y el aumento real del

salario (crecimiento del salario real).

23



Por su capacidad satisfactoria

A. Individual: Es el que basta para satisfacer las necesidades del trabajador.

B. Familiar: Es el que requiere la sustentacion de la familia del trabajador.

Salario Minimo / Maximo

Salario Minimo: El salario minimo se divide en:

Legal:

v' General: Se paga obligatorio a toda clase de servicios.

v' Profesional: Debe cubrirse como minimo a determinadas actividades exigiendo una
mayor remuneracion.

Contractual: Se pacta en un contrato

El salario minimo es aquel suficiente para satisfacer las necesidades normales de la vida del

trabajador consistente en:

v' Alimentacion v' Transporte

v Habitacién v Prevision

v' Vestuario v' Cultura y recreaciones
honestas.

A. Salario Maximo: Es el salario mas alto que permite a las empresas a una produccién

costeable.

Por la forma de pago
A. Por Unidad de Tiempo: Es aquel que solo toma en cuenta el tiempo en que el trabajador

pone su fuerza de trabajo a disposicion del patrén.

B. Por unidad de Obra: Es cuando el trabajo se computa de acuerdo al nimero de unidades

producidas

1.2.4.1 El carécter multiple del salario.
El salario es la retribucion en dinero o su equivalente pagado por el empleador a el empleado

en funcion del cargo que este ejerce y de los servicios que presta. Existe el salario directo y el
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salario indirecto. El salario directo es aquel recibido exclusivamente como contraprestacién del
servicio en el cargo ocupado. El salario indirecto es resultante de clausulas de la convencién
colectiva de trabajo y del plan de servicios y beneficios sociales ofrecidos por la organizacion.
La suma del salario directo y el salario indirecto constituyen la remuneracién. Esta establece
todo cuanto el empleado recibe, directa o indirectamente, como consecuencia del trabajo que
desarrolla en una entidad. Hay una distincion entre el salario nominal y el salario real. El
salario nominal presenta el volumen de dinero asignado en contrato individual por el cargo
ocupado. El salario real representa la cantidad de bienes que el empleado puede adquirir con
aquel volumen de dinero y corresponde al poder adquisitivo, es decir, el poder de compra o la
cantidad de mercancias que puede adquirir con el salario. Debido a su complejidad, el salario
puede considerarse de muchas maneras diferentes: Es el pago de un trabajo. Constituye una
medida del valor de un individuo en la organizacién. Ubica a una persona en una jerarquia de
estatus dentro de la organizacion. El salario constituye el centro de las relaciones de
intercambio entre las personas y las organizaciones. Todas las personas dentro de las
organizaciones ofrecen su tiempo y su esfuerzo, y a cambio reciben dinero, lo cual representa el
intercambio de una equivalencia entre derechos y responsabilidades reciprocas entre el

empleado y el empleador.

1.2.4.2. El salario para las personas

Los salarios representan una de las mas complejas transacciones, ya que cuando una persona
acepta un cargo, se compromete a una rutina diaria, a un patrén de actividades y a una amplia
gama de relaciones interpersonales dentro de una organizacion, por lo cual recibe un salario. A
cambio de este elemento simbdlico intercambiable — el dinero- el hombre es capaz de empefiar
gran parte de si mismo, de su esfuerzo y de su vida. El trabajo es considerado un medio para
alcanzar un objetivo intermedio, que es el salario. Con este, muchos objetivos finales pueden
ser alcanzados por el individuo. El salario es la fuente de renta que define el patrén de vida de

cada persona, en funcién de su poder adquisitivo.

1.2.4.3. El salario para las organizaciones
Para las organizaciones, los salarios son a la vez un costo y una inversién. Costo, porque los
salarios se reflejan en el costo del producto o del servicio final. Inversidn, porque representa
aplicacién en dinero en un factor de produccion — el trabajo- como un intento por conseguir un
retorno mayor. La participacion de los salarios en el valor del producto depende, obviamente,
del ramo de actividad de la organizacién. Cuando mas automatizada sea la produccién, menor
sera la participacién de los salarios en los costos de produccion. Los salarios siempre
representan para la empresa un respetable volumen de dinero que debe ser muy bien
administrado.
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1.3. Los sistemas de estimulacion o recompensas

En la actualidad es una realidad que las organizaciones de éxito traten a su personal como una
fuente fundamental de competitividad, al considerarse el factor humano como el activo mas
importante de la misma; de ahi la necesidad de conseguir y contar en todo momento con el
personal mas calificado, motivado y competitivo posible. En ello es esencial la estimulacion,

considerada como una inversion de la empresa para obtener mejores resultados futuros.

Los sistemas de estimulacién en Cuba tienen sus origenes en un problema social existente en
las organizaciones. La insatisfaccion de los trabajadores con los beneficios que propician las
acciones de estimulacién organizacionales, que de manera general no abordan estas de una
forma integral y coherente y mucho menos con un enfoque sistémico, lo cual desde luego tiene

una logica repercusioén en la eficacia y la eficiencia organizacional.

La motivacién por el trabajo, al decir de ( Trista, 1990) es la manifestacién activa de las
necesidades del trabajador, la satisfaccion por tanto se referird al bienestar que se
experimenta cuando son satisfechas la necesidad y la motivacién al impulso y esfuerzo para
hacerlo y no necesariamente tiene que existir una relacion positiva entre motivacién y
satisfaccion, un individuo muy motivado puede estar insatisfechoy viceversa; lo que si parece
guedar claro es que en todos los casos el nivel de satisfaccion puede y de hecho
conduce a la accion y por tanto afecta el comportamiento y los resultados. La motivacion y
satisfaccion van a significar lo que se desea lograr: comportamientos voluntarios, responsables
gue se traduzcan en resultados favorables tanto para la organizacion como para el individuo; es
por ello que resulta importante concentrarse en los motivadores que influyen sobre la conducta

de las personas ( Koontz 1990 ); los estimulos.

El estimulo; entendido como tal es “Todo aquello que sea capaz de rebasar el umbral
sensoperceptual del hombre y desencadenar su reflejo psiquico con determinada respuesta
inconsciente o consciente” (Cuesta 1991) no necesariamente tiene que motivar, e incluso
pueden resultar muy distintos motivos en funcién de la psicologia de la persona; por ejemplo el
esclavo estaba estimulado a trabajar a latigazos, pero desde luego que en esencia no estaba
motivado positivamente a hacerlo, no trabajaba movido por otra cosa que no fuera evitar el

castigo o la muerte, no lo hacia de forma libre, voluntaria y consciente.

La verdadera eficiente y eficaz estimulacién que se quiere lograr hacia la actividad laboral en el
mundo de hoy y muy en especial en el socialismo, deben comprender la motivacion, e incluir el
logro de compromiso, responsabilidad, accion o respuesta libre, consciente y voluntaria. El
estimulo positivo 0 que provoca motivacioén es considerado como un beneficio por el individuo,

pudiendo tener distintas expresiones, clasificaciones e interpretaciones como son: morales y
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materiales para unos, tangibles e intangibles para otros, intrinsecos y extrinsecos... etc., por
solo citar las mas usadas. Todos tienen como caracteristica, que son externos al individuo y
finalmente pueden tener un efecto mediato o inmediato; de lo que se trata entonces es de dotar
al ambiente laboral de aquellos beneficios que satisfacen las necesidades humanas en
cantidad y calidad tal que lo logren y establecer las vias para su distribucién tomando muy en
cuenta en todo momento la correspondencia entre necesidad y posibilidad y entre eficiencia y
eficacia; el subsistema de gestidon de recursos humanos encargado en esencia de esto es el de
estimulacién, los estimulos como ya se expreso anteriormente son herramientas muy
importantes para los dirigentes y su manejo eficaz forma parte importante del arte de los

verdaderos lideres.

La estimulacién al trabajo como todas las restantes funciones de gestidn de recursos humanos
debe enfocarse de forma integral como un sistema. El sistema de estimulacion entonces
contendrd las direcciones o esferas de atencién en que deben realizarse las acciones de
estimulacién, asi como los principios y procedimientos a partir de los cuales se realizaran,
teniendo como centro al hombre; con el objetivo de lograr la satisfaccion de las necesidades de
los trabajadores y asi contribuir a los objetivos organizacionales y sociales.

Las direcciones, esferas de atencion o elementos del sistema estimulador, serdn por tanto
los “grupos motivadores” anteriormente analizados, con sus variables, atributos o dimensiones

esenciales de ellos se derivaran propiamente los estimulos que actuaran sobre el individuo o

grupo.

El sistema estimulador visto como un medio importante de que dispone la organizacion para
atraer, mantener, desarrollar y comprometer a los recursos humanos tendra una influencia
notable en el logro de la misién de la organizacién que a la vez contribuird de manera
significativa por esta via al desarrollo de la sociedad, a la satisfaccion de las necesidades de
sus miembros y a la creacién de los nuevos valores requeridos para el hombre que la
construye. El sistema estimulador es abierto y por tanto esta influido notablemente por el
accionar de su medio ambiente (externo e interno), constituido éste por el resto de los sistemas

organizacionales y la propia sociedad.

El hombre vive en un medio social determinado, el analisis del sistema estimulador debe por
tanto tomar en cuenta la influencia de todas estas variables en el individuo, el estado de “los
motivadores estratégicos” y la accién coherente del sistema estimulador con los restantes
subsistemas organizacionales.
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Si se resumen estas ideas se pone de manifiesto la importancia de la visidn, sistémica,
estratégica, integral, coherente, consistente, proactivo — educativa, participativa que debe
caracterizar a este sistema y esto se lograra verdaderamente y sus resultados se mejoraran
continuamente si se basan o estan ligados a la aplicacion de la ciencia y la técnica mas actual

en este campo.

Por otra parte resulta importante destacar que el hombre es objeto y a la vez sujeto de este
sistema; objeto, porque hacia él va dirigido el estimulo y sujeto por algunas razones entre las
que estan en primer lugar el hombre y los grupos, los cuales con el logro de los objetivos
organizacionales y sociales propiciaran las fuentes, las bases para financiar y perfeccionar el
propio sistema y por tanto su mejora continua y por otra parte por la influencia del jefe y los
colectivos en las acciones de estimulacién y sus percepciones, tal es asi que este se constituye

en uno de los “Grupos Motivadores”.

Por tanto se debe propiciar la integracién con los jefes y colectivos, comprometerlos en esta
obra, de ahi el importante papel de la participacién en toda la concepcién, Implementacion y
explotacion del sistema estimulador. Por otra parte debe quedar claro que las bases de
distribucién de los beneficios son siempre las propias necesidades y los resultados, ya sean de
caracter organizacional, individual o social y por tanto estas deben estar debidamente definidas
de alguna manera en las diferentes direcciones o esferas de atencién a partir de politicas

generales o especificas segln sea el caso.

Por lo general las politicas que rigen las direcciones vinculadas a... Naturaleza y contenido de
trabajo; trabajo en grupo e influencia de los directivos, condiciones de trabajo y en gran medida
condiciones de bienestar, se dirigen esencialmente a distribuir segun necesidades a partir de
los objetivos organizacionales y de las posibilidades, las politicas dirigidas a la estimulacion de
los resultados individuales, lo haran a partir de los propios resultados, expresados ya sea en
términos de competencias (complejidad y responsabilidad), comportamiento y resultados

obtenidos.

1.3.1 Tipos de planes de incentivos.

Segun cobertura:
Individuales.

Identifican y bonifican los aportes o desempefio de cada empleado.
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Efectos negativos:
v" Disminuyen los niveles de cooperacion y trabajo en equipo.

v" Puede haber oposicién a la nueva tecnologia, ya que puede repercutir en los estandares

de rendimiento afectando el nivel de incentivos.
v' Se ocasiona una tendencia a hacer esfuerzo excesivo, perjudicando la salud.
v' Puede existir tendencia natural a disminuir la calidad, a menos que esté controlada.
v' Los trabajadores con estandares bajos pueden reducir su esfuerzo.
Por equipo.
Favorecen a los equipos de trabajo en funcion de los resultados globales.
Son favorables cuando las tareas se realizan de manera secuencial o son interdependientes.

Permiten la realizacion de las tareas menos deseables, reduccion de tiempos de espera,
rotacion de funciones, la adaptacién a otros puestos de trabajo y se genera mayor tolerancia a
los cambios organizacionales, de procedimiento o de tecnologia.

Los criterios de desempefio de equipo se suelen basar en comportamientos histéricos.
Al adoptar el plan de incentivos se debe tener en cuenta:

v" Que el grupo sea pequefio.

v" Que el equipo sea homogéneo y estable.

v' Conformar los equipos cuando la organizacién esta estructurada por procesos.

Cualquier sistema de incentivos requiere mecanismos de medicion y administracion que lo

hacen mas complejo que la escala salarial._Planes de Trabajo a Destajo. Los ingresos estan

relacionados directamente con o que el trabajador realiza, pues se paga una tarifa por pieza por

cada unida que produce:

La diferencia con el plan por destajo radica en que el incentivo se expresa en términos de

tiempo y no en términos monetarios.

Planes de Incentivos por Equipo.

Establece un criterio de produccion basado en los resultados finales del grupo en su conjunto
(todos los miembros reciben el mismo sueldo de acuerdo al nivel de piezas determinada para el

puesto del grupo). Determinar las normas de trabajo por empleado y llevar registro de estos.

1.3.1.1. Incentivos para gerentes y ejecutivos.
Los incentivos son utilizados para motivar y recompensar a la gerencia por el crecimiento y

prosperidad de la corporacion. Bono Anual.- Son disefiados para motivar el desempefio a corto
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plazo de los gerentes y se relaciona con la rentabilidad de la compafiia. Recompensas

Individuales

1.3.1.2. Incentivos para los vendedores.

Los planes de compensaciéon para los vendedores normalmente se basan en incentivos en
forma de comisiones por las ventas realizadas. (Las comisiones varian de acuerdo a la
industria). El uso generalizado de incentivos para los vendedores se debe a tres razones: la
tradicion, la falta de supervisién de la mayor parte del trabajo de ventas, la suposicién de que
necesitan incentivos, para motivar a los vendedores. Son muy usados los incentivos por
comisiones, donde el vendedor recibe como parte de su salario, un por ciento de las ventas por

encima de su salario base.

Plan de Salario. Al vendedor se le paga un salario Fijo y en algunas ocasiones hay incentivos

anuales en forma de bonos, premios u otros.

Plan Combinado. Es una combinacion de sueldo y comisiones, la mayoria de estos planes

cuenta con un componente salarial importante (80% sueldo y 20% comision)
v' Tienen una base de ingreso garantizada
v' La comision representa un incentivo adicional por el mejor desempefio.

1.3.1.3. Incentivos para otros profesionales.

Pago por mérito.

Es cualquier incremento salarial que se otorgue a un empleado fundado en su desempefio
individual y se otorga a profesionistas, oficinistas, empleados de mostrador y secretarias (difiere
con el bono en que es un incremento continuo mientras que el bono representa el pago de una

sola vez).

1.3.2. Incentivos para empleados profesionales

Empleados Profesionales, son aquellos cuyo trabajo incluye la aplicacién de conocimiento
adquirido a la solucién de problemas de la empresa. Llegan a sus posiciones luego de periodos
prolongados de estudio formal. Para los profesionales el dinero ha sido menos importante, de lo
gue ha sido para otros grupos de empleados. Reciben un buen pago y tienden ha producir
trabajo de calidad y recibir reconocimiento de los colegas. Existen otros incentivos no salariales

como, instalacién de un buen equipo, apoyo a sus aplicaciones.

Como recompensar a colaboradores clave
Por medio de pagos Unicos en efectivo, pago con acciones, premios no econémicos como

automoviles, viajes, reconocimiento publico, libertad para elegir proyectos.
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1.3.2.1. Planes de incentivos a nivel de toda organizacién.

Reparto de Utilidades. La mayoria de los empleados comparten las utilidades de la compafiia

(generalmente del 15% al 20%). En Japén el reparto de utilidades se realiza en forma
semestral, refleja el desempefio de la empresa y los trabajadores reciben un bono de reparto de
utilidades equivalente a 5 o 6 meses de salario por cada empleado. Propiedad de Acciones para
los Empleados. La empresa contribuye con acciones propias o dinero para comprarlas a un
fideicomiso con el fin de adquirir acciones de la compafia para los empleados. El fideicomiso

las distribuye a los empleados en su retiro o cuando dejan la empresa.

Plan Scanlon. Esta disefiado para asegurar el compromiso del trabajador, tratando de alcanzar
los objetivos de este también se alcanzaran los de la empresa, mediante el fomento de la
cooperacion, participacion, teniendo el objetivo claro de lo que se espera del trabajador y el

reparto de utilidades.

Plan de Reparto de Ganancias. Plan de incentivos que compromete a los empleados a un

esfuerzo comun para lograr los objetivos de productividad y compartir las ganancias y ahorros

resultantes.

Problemas de los planes de incentivos:

v Criterios Injustos.
v Demasiado elevados o inalcanzables

v' Temor de que las tarifas seran reducidas a los criterios incrementados si el desempefio

excede los niveles normales durante mucho tiempo.

v Los planes no los entienden los empleados ya sea por ser demasiado complejos o0 no se

les comunica en forma adecuada.

Normas para el desarrollo de planes eficientes

v' El esfuerzo y las recompensas estan directamente relacionadas con la productividad.
v" Debe ser comprensible y facil de calcular.

v'  Establezca criterios efectivos.

1.3.2.2. Leyes y principios generales a tener en cuenta en la estimulacion al trabajo.

Un papel relevante dentro de los sistemas tedrico le corresponde a las leyes y los principios.
Las leyes expresan las regularidades en la relacién entre los diferentes objetos, propiedades,

procesos y fendmenos, manifestando las relaciones necesarias, causales, esenciales. Las
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leyes como componente teérico constituyen producto y punto de partida de la actividad
cientifico Investigativa y tienen caracter objetivo, o sea, actian independientemente de la
voluntad y deseos del hombre. Los principios se elaboran a partir de la experiencia de los
hombres, tomando en cuenta la accién de las leyes y las condiciones concretas que se
observan, tienen un componente subjetivo importante ya que tienen accion en la medida que el

hombre los aplica.

Las leyes generales de la dialéctica marxista (Spirkin1982) y las leyes econémicas que rigen
en nuestra sociedad (Mir, Moscu, 1985) deben ser observadas con detenimiento en el disefio
del sistema estimulador, en especial la ley fundamental del socialismo y la ley de distribucion
con arreglo al trabajo, por igual debe tomarse en cuenta en términos de visién la ley
fundamental del comunismo y la ley de distribucién correspondiente. Todo este sistema de
leyes, los principios generales y especificos de la direccién (Hernandez, 1986) (Garcita, 1986)
(Muguercia, 1987?) (Borrego, 1989) asi como los planteados en las bases generales para el
perfeccionamiento empresarial (1998) dan pie al analisis a fin de establecer algunos principios
generales de la estimulacién al trabajo. Estos principios pretenden servir de base tedrico

metodoldgica en la orientacion, ejecucion y control del accionar del sistema estimulador.

1.3.2.3. Principios de la estimulacion al trabajo
Entre los principales principios que deben ser considerados de manera especial en la

estimulacion al trabajo estan los siguientes: (Alvarez 2001)

Orientacion: Hacia la misién y objetivos.

Enfoque: Estratégico, integral y coherente.

Base: Cientifica.

Participacion.

Percepcidn, facil comprension y Retroalimentacion
Equidad y correspondencia.

Oportunidad.

Justicia.

© ® N o b~ 0w DdPRE

Consistencia.
10. Caracter proactivo-educativo.
11. Racionalidad y eficacia

12. Flexibilidad y dinamismo.
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1.3.3 Problemas fundamentales y recurrentes de la estimulacion al trabajo en las
organizaciones cubanas
1. No- concepcién de la Estimulacién al trabajo como un sistema de acciones, de Influencia
es mas bien un “Sistema de parches”. Falta de integralidad y definicién, Falta de cohesién

entre partes o subsistemas. Falta por lo general de unidad de Direccion de funcién.
2. Falta de concepcion estratégica y verdaderamente proactiva de la funciéon
3. Poca base cientifica, multidisciplinaria...“exceso de empirismo de Buena fe”.

4. Limitada participacion, (“formal” y/o con poca preparacién) para contribuir y poca

participacion de los nicleos de operaciones en la concepcién y elaboracion de las acciones.

5. Evidentes muestras de dificultades en la percepcion (Sistemas de pago de complejo

calculo, acciones que no se perciben no se destacan y aprovechan.

6. Limitados conceptos de Diferenciacién “Se acciona por igual con todos”, Dificultades con
equidad y correspondencia interna y externa con sus secuelas (Insatisfaccion,

Fluctuacién...etc.) incluye a jefes poco diferenciados.

~

Dificultades serias en la oportunidad en tiempo y lugar de las acciones de estimulacion.

©

Limitados conceptos de justicia (igualdad de derechos) ,creacién de divisiones que a veces

mas prejuiciosas que favorables (Directos/indirectos, Productivos e improductivos.... etc.
9. Falta de permanencia (consistencia) de las acciones de estimulacién.

10. Evidencia del caracter reactivo, punitivo mas que constructivo, educativo y proactivo en
muchas acciones. “Excesiva busqueda de culpables que no ayuda a resolver los
problemas.”Predominio subyacente de una presunciones X mas que otras ( Y,Z, «, S) en
los directivos. Se generan mas acciones para corregir “Malos” que para generar “buenos”

,creacion de ambiente de desconfianza mas que de confianza.

11. Sistemas que apuntan mas a eficiencia, que a eficacia competitividad, compromiso, o se
supeditan al primero.
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12. No favorecen la orientacion al cliente y limitan la obtencion de Retroalimentaciéon positiva de
estos. Se reciben mas criticas que halagos. Se trabaja a la defensiva y con acciones

reactivas ante “indisciplinados violadores de normas”... etc.

13. Sistemas poco flexibles, dindAmicos, ajustables o dinamismo en un solo sentido.

14. Poca preparacion real y actualizada del personal (técnico y los directivos, la CTC, UJC vy el
PCC), en materia de GRH y en especial de estimulacion con su secuela en la Limitada

participacion real orientada a resultados organizacionales, individuales y sociales.

Conclusiones parciales del Capitulo.

1. Un resumen bibliografico actualizado sobre la tematica que sirvi6 de base para la
obtencién de los resultados teoricos y practicos.

2. La situacion existente en el entorno y en las organizaciones indica que las causas raices
mas recurrentes y generales del problema asociado a los sistemas de estimulacion
salarial, estan asociadas especialmente a:

e La carencia de aplicacion sistematica de un procedimiento de disefio de sistema
de estimulacién salarial con las caracteristicas necesarias para tener éxito y su

perfeccionamiento contindo.

3. No cabe duda que, lo que mueve directamente a ir a trabajar a una empresa, y lo que
determina muchas veces que el personal esté contento o a disgusto en ella, es en gran
parte la remuneracion que de su entidad recibe y las posibilidades de mejoramiento que
ésta ofrece para el futuro, segun la importancia y el valor que se le de al trabajo

desempefiado por el trabajador.
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CAPITULO Il: PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE SISTEMAS DE INCENTIVOS

SALARIALES.

En este capitulo se explica el procedimiento disefiado (Fig. 2.1). Para su disefio se tuvo en
cuenta la integracion metodolégica de las diferentes técnicas relacionadas con el disefio de los

sistemas de recompensas.

Preparacion (2.1)

\ 4

Diagnéstico (2.2)

v

Perfiles
Competencia
(2.3)

A 4

Valoracion (2.4)

Evaluacion de
competencia o
desemperio (2.5).

A 4

Sistema de
compensacion (2.6)

A 4
Aplicacién del
Sistema (2.7)

|
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Medicion y Control (2.8)

Fig. 2.1. Procedimiento para el Disefio de Sistemas de Recompensas e Incentivos Salariales.

El procedimiento mostrado en la figura anterior ha sido el resultado de una minuciosa revisién
bibliografica asi como la consulta a expertos en el tema. En este capitulo se explican los

posibles métodos y técnicas a utilizar en cada una de las etapas.

2.1. Planeacidon y preparacion.

Compromiso de la direccién

En todo esfuerzo para el mejoramiento se necesita del apoyo y el liderazgo de la alta direccion,
de lo contrario el proyecto fracasa. Una vez vencida esta etapa se procede entonces a la
creacion de equipos con especialistas que seran los encargados de llevar a cabo cada una de

las etapas del procedimiento.

Creacion de Equipos.

Un equipo de trabajo consiste en un grupo de personas con una mision u objetivo comun, cuyas
habilidades se complementan entre si, trabajando coordinadamente, con la participacion de
todos sus miembros para la consecucion de una serie de objetivos comunes, de los que son
responsables. Destacan que los equipos estan formados por personas interdependientes en sus

tareas.

2.2. Diagnéstico

Para la realizacion del diagnostico de esta investigacion es necesario analizar algunos de los
indicadores econdémicos de la UEB Comercial que inciden directamente en los resultados de la
entidad, y del comportamiento del sistema de estimulacién implantado con vista a determinar

la situacion actual de la UEB.

2.3. Perfiles de competencias
En una organizacion para que todo proceso de estimulacion salarial inicie, se debe contar con

tener adecuados perfiles de competencias de sus trabajadores.
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Segun Sanchez Garcia (22), la descripcion de puestos es el resultado final; del analisis y el

punto de partida para la evaluacion de las tareas o valoracion de puestos.

De acuerdo con el criterio de los autores consultados al respecto en la literatura especializada,
existen distintos procedimientos de analisis y descripcién de puestos de trabajo para el disefio

de los Perfiles de Cargo, estos procedimientos se clasifican dentro de dos grandes grupos:

Procedimientos convencionales: Son los primeros que se crearon y su objetivo es obtener una

descripciéon del puesto de trabajo de forma narrativa y poco cuantificada, a partir de la
informacion proporcionada por el ocupante del mismo, por su superior inmediato y/o por un

experto.

Procedimientos estructurados: Surgen por las criticas que se planteaban a los procedimientos

convencionales. Son cuestionarios estructurados, cuyo objetivo es recoger informaciones
cuantificadas sobre los puestos de trabajo y se clasifican, a su vez, en dos subgrupos, a saber:
los basados en el comportamiento del trabajador y los basados en la actividad o centrados en

los resultados.

Los perfiles de competencias de puestos superan a los tradicionales perfiles de cargo o
profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plano puramente cognitivo. En ese
profesiograma o perfil de competencias del puesto o cargo, las referidas competencias a
determinar, estaran en intima relacion con los requisitos fisicos y de personalidad, asi como las
responsabilidades a contraer por el ocupante del puesto. Y todo eso considera las condiciones
de trabajo (iluminacién, ruido, microclima, etc.) determinada cultura organizacional que reflejan

las convicciones actitudes y aspiraciones prevalecientes.

El perfil de competencias de determinado puesto de trabajo o cargo se expresa mediante
documento, una vez que se conciba su argumentacién técnica mediante la toma de decisiones
de los expertos. Ese documento tiene un caracter legal. Sus componentes se integran por
medio de determinado formato y deben ser bien establecidos y deben estar coherentes con la
direccién estratégica formulada, con las politicas de GRH derivadas y el sistema de trabajo

concebido.
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En caso de no existir un adecuado disefio de los Perfiles de Competencias en la organizacion
objeto de estudio, se propone utilizar el procedimiento disefiado por Luis Angel [2005], el cual

ha sido validado y generalizado, obteniéndose resultados satisfactorios.

2.4. Valoracion de Puestos.
2.4.1. Planeacion y preparacién para la valuacion de puestos
La valuacion de puestos es un proceso de juicio en el que se exige cooperacion entre los
supervisores, los especialistas de personal, los empleados y sus representantes sindicales, con
el objetivo de lograr la Equidad Interna y Externa.
Los principales pasos son:

1. Identificar la necesidad / objetivos del programa de valuacion de Puestos.

2. Obtener cooperacién y compromiso de todo el personal

3. Elegir un comité de valuacién.

4. Ordenar jerarquicamente los Puestos de trabajo de acuerdo a su complejidad.

El Comité de evaluacién por ultimo realizara la valuacion real del puesto empleando uno de

los métodos de valuacién que se muestran en Anexo 3

2.5. La Evaluacién del Desempeio como via para la Distribucion de Incentivos.

Se define evaluacion del desempefio o evaluacion del rendimiento o evaluacion de

competencias es la actividad clave de la GRH. Esta consiste en un procedimiento que

pretende valorar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento o desempefio

de los empleados de la organizacion. Por supuesto, la evaluaciéon de competencias significa

un estadio superior de la evaluacion del desempefio.

Objetivos

Entre los objetivos fundamentales de la evaluacién del desempefio, se encuentran:

1. Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas funcionales,
acorde con los requerimientos de la empresa.

2. Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato obtiene un
resultado "negativo”.

3. Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos humanos que
se desarrollan en la empresa.

4, Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral.

o

Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte basica de la firmay

cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente.
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6. Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de participacion
a todos los miembros de la organizacion, considerando tanto los objetivos empresariales
como los individuales.

2.5.1 Métodos para la evaluacion del desempefio

Existen tantos métodos de evaluacién del desempefio, como empresas hay. Estos varian de

una organizacion a otra, ademas de poder ser aplicados en los diferentes niveles jerarquicos,

procesos o areas de actividad. A continuacién se hace referencia a los mas importantes en

Anexo 4.

2.5.2. El método mas comunmente empleado en las organizaciones.

Escalas Graficas discontinuas.

Cada factor compensable especifica la descripcion de los grados. Los factores mas utilizados
en la evaluacién del desempefio o calificacion por mérito se pueden dividir en tres grupos:

1. Desempefio Objetivo:

v' Cantidad de trabajo, v calidad de trabajo

2. Conocimiento y desempefio del cargo:

v" Frecuencia v habitos de seguridad
v' puntualidad v buena administracion del

tiempo.

3. Caracteristicas del individuo:

inteligencia apariencia actitud iniciativa
salud liderazgo exactitud entusiasmo
diligencia aseo conducta talento
personalidad adaptabilidad razonamiento disciplina
potencial confianza Espiritu de cooperacion

A la hora de seleccionar los criterios para medir el desempefio de los trabajadores, resulta

conveniente escuchar el criterio de expertos en el tema.

2.5.4.El Método de Expertos Delphi.

Este Método se basado en la utilizacion sistematica e iterativa de juicios de opinidon de un grupo

de expertos hasta llegar a un acuerdo. En esté proceso se trata de evitar las influencias de

39



individuos o grupos dominantes y al mismo tiempo que exista una retroalimentacion de forma

que se facilite el acuerdo final [Garcia y Cuetara, s.a]. Este es uno de los métodos heuristicos

mas efectivos y de mayor utilizacién para la toma de decisiones. Fue creado en los afios 63-64
por la RAND CORPORATION, especificamente por Alof Helmer y Dalkey Gordon, con el

propdsito de pronosticar situaciones a largo plazo. Las caracteristicas del método son:

v

\

Existencia de un facilitador, cuya funcién es similar a la del método “Tormenta de Ideas”
(BRAIN STORMING).

Se establece un dialogo an6énimo entre los expertos consultados individualmente,
mediante cuestionarios o encuestas.

La confrontacion de opiniones se lleva a cabo mediante varias rondas.

Los resultados de cada ronda se procesan estadisticamente.

Existe retroalimentacion a los expertos mediante los resultados del cuestionario
precedente, permitiendo el experto modificar sus respuestas primarias en funcién de los
elementos aportados por los otros expertos.

El nimero de rondas para la aplicacion de la encuesta o cuestionario se determina por la
evoluciéon de las curvas de distribucion de las respuestas, hasta llegar a una

convergencia de las opiniones, eliminando los valores mas dispersos.

Los pasos légicos para la aplicacién del método son:

1. Concepcion inicial del problema. Se define los elementos basicos del trabajo, el objetivo
a alcanzar, la situacion actual y los componentes o elementos necesarios para llevar a
cabo el trabajo.

2. Seleccion de los expertos. Para la seleccion de los expertos en primer lugar se debe
determinar la cantidad (n) y después la relacion de los candidatos atendiendo a los
criterios de idoneidad, competencia y creatividad, disposicion a participar, conformismo,
capacidad de analisis y de pensamiento I6gico, espiritu colectivista y autocritico.

l-a C
0= PA=P)C  l99% |6,6569
i2 95% |3,8416
90% |2,6896
Donde:
C - constante que depende del nivel de significacion (1-o).
P - Proporcién de error.
i - Precision (i<12).
3. Preparacion de los cuestionarios y encuestas.
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En la elaboracion de las herramientas para la recopilacion de la informacién de los expertos se
debe tener en cuenta los principios de la Teoria de la Comunicacion y en las posibilidades de

procesamiento de las respuestas.

Puede realizarse un pilotaje para validar los instrumentos, donde pueden incluirse preguntas
abiertas, con el propdsito de variarlas posteriormente, una vez que haya sido posible la
conformacion del universo de las respuestas. Las preguntas deben hacerse por escrito, para

evitar de esta forma la influencia de un experto sobre otro.
4. Procesamiento y analisis de la informacion.

Para realizar el procesamiento de la informacién se debe tener en cuenta el tipo de pregunta, ya
sea cuantitativa o cualitativa. En el procesamiento por el tipo cuantitativo es posible utilizar
valores que caracterizan la variable susceptible de definir a partir de lo que esta midiendo. Las
variables definidas de esta forma tendran un determinado recorrido, lo cual posibilita la facil

utilizacion de Procedimientos Estadisticos.

Las caracteristicas cualitativas estan asociadas a atributos, donde solamente sera posible
asignar dos valores a la variable. Cuando se presenta la caracteristica deseada, se le asigna
digamos el valor 1 y si esta no se presenta, el valor 0; lo cual tiene un tratamiento especifico

desde el punto de vista estadistico.

Para el primer caso, es necesario definir la escala de puntuaciones que puede tomar la variable

la cual permite conformar una tabla de doble entrada.

Preguntas
Expertos
1 2 3 . K
1 R R Ris o Ra
2 sz_ R22 R23 RZk
i Ri]_ Ri2 Ri3 Rik
n Rnl an Rn3 Rnk

Donde:
n: Cantidad de expertos.
K: Cantidad de preguntas, requisitos o atributos de calidad.
mj: Cantidad de expertos que evallan la preguntaJ; J=1..k
Rj: Evaluacion en puntos de la escala establecida para la pregunta j realizada por el

experto i de acuerdo al rango prefijado; i=1.n
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El rango medio aritmético de la posicion de las preguntas con igual evaluacion sera:

1 k
Ri = < jélR” ;
s_ n(K+1) _1
2 K
donde:

T. =1 IZ_:(t3—t)'

I 12 j=1 ’

n K n _
:lj =1 |:l

Ti: Son las ligaduras.

L: Es el numero de grupos con iguales evaluacién para los expertos.

t: Es el nUmero de observaciones dentro de cada uno de los grupos.

S : valor para comparar la importancia.

A : Orden de importancia de las preguntas.

Entonces:

Si A es menor, la pregunta tiene mayor importancia.

Si A es mayor, la pregunta tiene menor importancia.

Para K > 7 se calcula el coeficiente de Kendall:

K
12 A2

j=1

W =

n2(k3_

n
=1

Si Ti=0, entonces We [0,1].

Si W=0, entonces no hay comunidad de referencia entre los expertos.

Si W=1, entonces si existe una concordancia perfecta.

Para probar la comunidad de preferencia, ademas se puede utilizar la distribucion Chi-

Cuadrado donde la hipétesis seria:

Ho: No hay comunidad de preferencia

H,: Existe comunidad de preferencia

Estadigrafo: Zgal =n(K-D)W

Tabla de la distribucion: thab = Zz(a, K-1)

Hipotesis: Z(?al

>Zt2ab’ entonces se rechaza Ho, por lo tanto si existe comunidad de

referencia entre los expertos.
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Con la utilizacion de un paquete estadistico profesional como el SPSS 11, el contraste de esta
hipétesis se reduce a comparar el Nivel de Significacién (NS) o Significacion Asintética obtenido

con el preestablecido para la prueba (0.05), si NS < 0.05 se rechaza Ho.

2.6. Disefio de Sistemas de Incentivos y recompensa Salarial. Técnicas.

Los sistemas de incentivos y de recompensas salariales son aquellas acciones dirigidas a que
los empleados alcancen los objetivos de la organizacion y satisfagan sus necesidades
personales, cuyos efectos representan beneficios tanto para los empleados como para la
organizacion, logrando que ambas partes cubran sus expectativas y perciban equidad a través

del balance costo-beneficio, que debe ocasionar el desempefio.

2.6.1. Sistemas de saléarios e incentivos.

Como quedd explicado en el capitulo anterior se entiende por Salario o Sueldo la
remuneracién en dinero 0 en especie que percibe el trabajador por cuenta propia o bajo
dependencia ajena por el trabajo que realiza.

En general, todos los planes de pago de incentivos que tienden a incrementar el rendimiento del
trabajador, quedaran en alguna de las siguientes clases:

(I) Planes econdmicos directos

(2) Planes economicos indirectos

(3) Planes no econdémicos.

Planes Econdémicos Indirectos.

En la clasificacion de planes econémicos indirectos quedan aquellas politicas de compafiia que
tienden a estimular el &nimo o la moral de los trabajadores y a aumentar su productividad, pero
gue, sin embargo, no han sido planeadas para que haya una relacién directa entre el volumen
de produccion y el monto de la remuneracion. Politicas globales de empresa como las de
salarios base justos y relativamente altos, sistemas equitativos de promociones y de
sugerencias premiadas, ingreso anual garantizado y prestaciones relativamente cuantiosas,
tienden a fomentar actitudes positivas entre los trabajadores y a estimular e incrementar la
productividad. Por todo ello se clasifican como planes econémicos indirectos.

Se pueden clasificar en:

Prestaciones comunes: Servicios de salud, jubilacion o vejez, invalidez, accidentes de trabajo,
enfermedades profesionales, desempleo, prestaciones familiares, Planes de vivienda, Gastos
en Seguridad e higiene Ocupacional

Préstamos adicionales: Seguros médicos, permisos remunerados, planes de prejubilacion,
seguro de vida, seguro por incapacidad laboral a largo plazo, Educacion.

43



Otros_servicios: Alimentacion desplazamiento entre el hogar y el trabajo, Condiciones de
trabajo, Por desempleo, Dias de descanso, Bonificaciones por antigliedad,

Planes no Econémicos.
Los incentivos no econdémicos comprenden todas aquellas recompensas o retribuciones que no
tienen relacion con los salarios y que, sin embargo, levantan la moral del trabajador en grado tal

gue se hace evidente el aumento en esfuerzo y empefio.

Planes Econdmicos Directos

Los planes econémicos directos son aquellos en los que la remuneracién al trabajador va de
acuerdo con su rendimiento. En esta categoria estan incluidos los planes de incentivos
individuales y los de grupos. En el tipo de plan individual, la retribucién a cada trabajador esta
basada en su actuacion productiva durante el periodo de que se trate. Los planes de grupos se
aplican a dos 0 més personas que trabajen en equipo, y en operaciones que de alguna manera
dependen unas de otras. En estos planes, la compensacién monetaria a cada trabajador
depende de la tasa salarial base y de la actuacion del grupo en el tiempo en cuestion.

El incentivo para trabajos de esfuerzo individual extraordinario o prolongado es menor en los
planes de grupos que en los individuales. Por lo tanto, ha habido tendencia en la industria a

favorecer los métodos de incentivos individuales.

2.6.2. Variaciones de estos sistemas salariales y métodos de calculo.
Existen dos formas de pagos tradicionalmente conocidas:

A. Forma de pago por rendimiento.

B. Formas de pago a tiempo.
Los sistemas de pago constituyen la expresion técnico organizativa de un conjunto de
elementos asociados al principio de la distribucién con arreglo al trabajo (calidad y cantidad de
trabajo) tales como escala, profesiograma o perfil de competencias (calificador), tarifa y forma

de pago, cuya mision es distribuir el salario total correspondiente a cada empleado.

Los sistemas de pago adoptados por nuestro pais teniendo en cuenta la clasificacion

internacional vigente, utilizada por la OIT (OIT,1985) Ver Anexo 5

Los sistemas de pago a tiempo.

Se utilizan para aquellos empleados donde, por las caracteristicas del trabajo que realizan, no

es posible establecer para el desempefio normas de produccién o de tiempo, no obstante poder
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establecerse, no es aconsejable econdmicamente implantar el pago por rendimiento por

depender el cumplimiento del trabajo fundamentalmente de los equipos o la tecnologia.

Dentro de los sistemas puros se encuentran los siguientes:

# Tarifa horaria: Su funcién estimulativa esta relacionada con las irregularidades en la
ejecucién del contenido de trabajo, el cual no se expresa en una continuidad
comprendida por la jornada laboral. Se ha utilizado en aquellos empleados que se les
contrata para realizar labores demarcadas en periodos de tiempo cortos relativamente
dentro de las jornadas, donde no se pueden aplicarse los pagos por jornal o por sueldo.
La cuantia de pago se determina multiplicando las horas trabajadas (TL) por la tarifa
escala (Te) mas tarifa incrementada en caso que proceda.

# Jornal: Similar al anterior en cuanto a sus funcién estimulativa, pero comprende jornadas
completas del mes. El procedimiento de calculo es igual al anterior, solo que utilizando
las tarifas diarias.

# Sueldo: Su funcién estimulativa estd acorde con el cumplimiento de determinado
contenido de trabajo definido mensualmente. Ha sido en le pais el mas utilizado para
remunerar a los empleados administrativos, de servicios, técnicos y dirigentes. La
magnitud del salario se determina sobre la base del sueldo mensual, segin escala.,
incrementada en los casos que proceda, al que se le deduce el resultado de multiplicar
las horas dejadas de trabajar por el cociente que resulte de dividir el sueldo por las

horas fijadas en el mes laboral (190,6h en el pais)

Salario fijo con rendimiento controlado.(SFRC)

El sistema de SFRC posee como caracteristica principal, que el trabajador se compromete ante
a la administracion a alcanzar un desempefio minimo especificado, a cambio de determinada
remuneracion fija. En una de sus variantes es similar al pago de tiempo normado con prima 1*1

(proporcional) que se ha aplicado en el pais.

En el SFRC si no se alcanza el desempefio o rendimiento previsto, se busca la razén de ello. Si
el fracaso se explica por razones que no dependen del trabajador, este continua recibiendo su
salario fijo. Si se llega a concluir que la culpa ha sido suya, pueden aplicarsele sanciones o
tomarse medidas correctivas inmediatamente o después de varios incumplimientos e incluso

puede separarse del puesto al trabajador.

En este sistema se acuerda determinado nivel de desempefio, pudiendo el trabajador optar por

otros niveles con remuneracion distinta. Al comienzo se coloca al trabajador en la franja de
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desempefio cuyo nivel minimo ha demostrado que es capaz de superar continuamente, pero si
es suficientemente habil y activo como para pasar a la franja superior y permanecer en ella, se

le coloca en la nueva franja y se le concede una remuneracién superior.

Procedimiento de calculo a devengar por este sistema se calcula de la siguiente manera:
1. Se calcula el salario a cobrar por el 100% de cumplimiento del plan.
ST=TL*(Te+Ti)

2. Se calcula la prima a obtener por el % de sobre-cumplimiento.

Pago por prima = Porcentaje de sobre-cumplimiento* Horas trabajadas* tarifa escala
100

3. Célculo del salario a devengar por el obrero.

ST= (salario por 100% de cumplimiento) + (pago por sobre-cumplimiento)

Sistemas de pagos por grupos se aplican en trabajos en los cuales la cooperacién entre los
empleados es determinante para el logro del resultado final del desempefio, donde el resultado
del desempefio no depende de individuos aislados sino del conjunto de individuos, insertandose
el desempefio en un flujo o proceso de produccion o servicio relacionado la actividad de unos

puestos de trabajo con otros.

Pago por rendimiento

Sistema de pago a destajo colectivo directo se emplea cuando el desempefio de los empleados
en su conjunto o como colectivo laboral es decisivo en la producciéon terminada o el resultado
final, cuando las individualidades aportan partes o semiproductos al articulo o unidad de obra
objeto del proceso productivo, cual es el caso de los ensamblajes o reparaciones. No requiere
computar los resultados separados o individualmente, sino los conjuntos, considerando al grado

de participacion individual en tiempo.

Procedimiento de célculo:

1. Se halla el salario por tiempo a trabajar y el salario por el tiempo realmente trabajado a cada
trabajador de la brigada.

2. Se determina la tasa de destajo colectiva segun las expresiones siguientes:

Tasa (Ta) = salario de la brigada segun plan

Norma de produccién
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Tasa (Ta) = salario de la brigada segun plan *.Norma de tiempo.
3. Se determina el salario total a devengar por la brigada segun la produccion realizada.
Salario de la brigada = Ta * (Produccién realizada)
4. Se halla el coeficiente de distribucion salarial (CDS)

CDS-= Salario de la brigada sequn la produccion realizada

Salario total por tiempo trabajado.
5. Distribucion individual del salario colectivo de la brigada. Para ello se multiplica el coeficiente

de distribucion salarial por el salario por tiempo real trabajado de cada trabajador.

Sistemas de pago por los resultados finales de la produccién o los servicios.

Se definen como sistema de pago por los resultados las formulas econémicas de gestion que
vinculen la eficiencia de la actividad con los ingresos que reciben los trabajadores y donde los
mismos, de manera consciente, participan directamente en la obtencién de una mayor utilidad,
como expresion final del incremento de la producciéon o los servicios y la reduccién de los
costos.

.Evaluacion del sistema: La evaluacion del sistema es un aspecto fundamental en el analisis de

la eficacia del sistema que tiene que contemplar tanto la eficiencia econémica general de la
empresa, como el analisis de como se han comportado los indicadores criticos, que son de

especial importancia para la mejora de la gestion.

Los sistemas de pago por los resultados finales deben ser estructurados teniendo en cuenta los

siguientes elementos:

1. Objetivos
2. Premisas
3. Caracteristicas del sistema
¢ indicador de estimulacion
¢ indicadores condicionantes
¢ quienes certificaran los indicadores de estimulacion y condicionantes.
¢ trabajadores abarcados
+ la fuente de financiamiento de los fondos
4. Viabilidad del sistema

Algunas consideraciones sobre las deficiencias de los indicadores usualmente utilizados.

El problema méas graves que tiene la utilizacién de la Productividad y de la Correlaciéon

Productividad - Salario Medio es la concepcion de que el requisito para que un sistema de pago
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sea eficiente es que el crecimiento de la Productividad sea mayor que el aumento del salario
Medio.

Otro problema a tomar en consideracidon es que determinadas actividades que tienen una
relacion precio-costo muy favorable, no siempre por una eficiencia superior, estarian en una

posicion muy ventajosa para disponer de recursos para la estimulacion.

Procedimiento para el calculo:
1. Determinacién del Nuevo Valor Creado = (NVC)

NVC P, = Ingresos totales - Gastos Totales + Fondo de Salario = Ganancia
Total sin

Salarios

2. Determinacion del coeficiente de Gasto de Salarial =& (CG$)
CG$ ", = Fondo de Salario (F$)

NVC

3. Determinacion del Coeficiente Formador del estimulo = (CFE)
CFE = CG$® - CG$

4. Determinacion del Fondo de estimulo Creado & (FEC)
FEC = CFE * NVC,

5. Fondo de estimulaciéon a Distribuir = (FED)

Para calcular el Fondo de Estimulacion a Distribuir (FED), se deduce al fondo de estimulacion
creado el 39%, dado éste valor por el 25% de Impuestos sobre la utilizacion de la fuerza de
trabajo, mas el 14% por aporte a la seguridad social. A la cifra resultante se le deduce el 9.09%
de acumulado de vacaciones. Por lo que para calcular el fondo a distribuir, se divide el Fondo
de Estimulacion Creado (FEC) entre 1.516351 = 1 +((0.0909*1.39)+0.12+0.02+0.25)

FED = FEC

1.516351

6. Calculo del Coeficiente de Distribucion = (Cd)
Cd = FED

Fondo de Salario (ea

7. Recalculo de los indicadores econémicos
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¢ En el caso que se cumpla el coeficiente de gastos totales por peso de ventas, solo se
podra pagar hasta la cuantia que no deteriore el indicador
8. Disefio de la distribucion del estimulo entre los trabajadores, se podra utilizar
+ Coeficiente de Participacién Laboral (CPL)
+ Coeficiente de Distribucion Salarial (CDS)
¢ Evaluacion del desempefio se determind la utilizacion de un coeficiente “C" de

evaluacién de la calidad del trabajo realizado

La diferencia entre el coeficiente de distribuciéon general y el individual de cada trabajador que no
lo obtenga, se utilizard por la Direccion para formar un fondo destinado a estimulaciones

puntuales por altos desempefios.

Los sistemas en que se paga directamente proporcional al rendimiento son los mas utilizados
por su simplicidad y el sentido de equidad que le atribuyen los trabajadores al crecer los salarios

directamente con los rendimientos.

Los sistemas en que el salario crece mas que el rendimiento son fundamentalmente utilizados
cuando se quiere desplegar al maximo las capacidades productivas de los trabajadores que

producen articulos de gran escasez o precio.

A su vez es posible establecer tasas diferenciadas por calidades, de forma que los pagos se
correspondan mas directamente a los resultados. En la elaboracién de estas tasas deberan

tenerse presente los siguientes elementos:
¢ Precio de empresa del producto por cada nivel de calidad.

¢ Plan de produccion desglosado por calidades.

¢ Tasas a destajo (individuales o colectivas).
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Sistema de pago por acuerdo o trabajo terminado. El salario se paga por el cumplimiento de
determinado conjunto de trabajos que constituye la tarea acordada. La magnitud del salario
acordado se determina basandose en las normas de rendimiento o de tiempo y la tarifa
correspondiente a la complejidad de cada tipo de trabajo comprendida en la tarea dada,
incrementada en los casos que proceda.

La utilizacion de este sistema generalmente esta enlazada con la determinacion del periodo de
tiempo para la ejecucion completa de la tarea acordada, conociéndose con antelacion el

volumen de trabajo a realizar y la magnitud de salario acordada por su cumplimiento.

En el pago por acuerdo o trabajo terminado, asi como en cualquier sistema de pago colectivo, la
forma de distribucion del salario acordado entre cada uno de los trabajadores participantes se
realiza de dos formas: mediante el Coeficiente de Distribucion Salarial (CDS) o mediante el

Coeficiente de Participacién Laboral (CPL).

A continuacion las caracteristicas de cada uno de estos dos métodos:

Coeficiente de Distribucion Salarial (CDS)

El procedimiento de distribucion mediante el Coeficiente de Distribucién Salarial (CDS) es el
mas utilizado y se caracteriza porque el salario acordado se distribuye entre los trabajadores

participantes proporcionalmente al tiempo trabajado y a la calificacion de cada uno de ellos.

Este procedimiento no toma en cuenta el aporte real de cada miembro de la brigada, ya que no
incluye otros factores tales como las iniciativas de los trabajadores, la aplicacion del multioficio, la
disciplina laboral, la productividad, la calidad de los trabajos realizados, la profesionalidad en, asi

como un conjunto de indicadores que miden la eficiencia de la actividad de que se trate.

Coeficiente de Participacion Laboral (CPL)

Las limitaciones del CDS, ha dado origen a que crecientemente se utilice Coeficiente de
Participacion Laboral, tiene la ventaja que expresa un criterio sobre cual ha sido el aporte
individual de cada uno de sus miembros del colectivo en el cumplimiento del plan de produccién o
servicios, mediante la valoracion objetiva de un conjunto de factores que expresamente se fijan

para cada organizacion en particular.
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El CPL puede tomar valores en un rango que puede ser de 0 a 2.

¢ Cero: cuando el trabajador no se gané los méritos para recibir salario adicional.

¢ Uno: el trabajador merece un estimulo salarial medio o normal.

¢ Dos: el trabajador merece la maxima estimulacion salarial.

Esto no significa que no existan valores intermedios en la escala (0.8; 1.5; 1.8; etc.). De la justeza

de esta evaluacion individual, depende el éxito de este sistema.

En todos los casos es recomendable que la entidad elabore un reglamento interno donde se fijen
los factores a evaluar para otorgar el CPL , asi como los puntos a otorgar por cada factor.
¢ Asi por ejemplo los factores a tener en cuenta
Cumplimiento de las normas, productividad
Disciplina laboral
Cooperacion y ayuda

Calidad del trabajo

* & & oo o

Multioficio

Cada entidad priorizar4 qué factores son los mas importantes a fin de evaluar el CPL de cada

trabajador de acuerdo a sus caracteristicas.

Procedimiento de célculo:

1. Fondo de Salario segiin Normas = Tarifa horaria total * Horas hombres totales

2. Fondo de Salario Acordado = Fondo de Salario s/ Normas + Estimulo Acordado.

3. Salario devengado por tiempo real trabajado = Tarifa horaria * Horas
Trabajadas

4, Calculo del Coeficiente de Distribucién Salarial (CDS):
CDS = Fondo de Salario Acordado / Salario por tiempo real trabajado
5. Calculo del Salario que le corresponde a cada trabajador:

Salario a devengar = salario por tiempo real trabajado * CDS.

Pago por Acuerdo con CPL
a) Calculo del Fondo de Salario segin normas:
(Tarifa horaria total * horas hombres totales)
b) Caélculo del Fondo de Salario Acordado, suponiendo que se acuerde agregar un 10% al salario
segun norma, si se cumpla el trabajo antes o en fecha prevista:

Fondo de Salario Acordado = Fondo de Salario s/ normas + 10% Estimulo
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c) Caélculo del Fondo de Salario segun tiempo trabajado:
(tarifa horaria * Horas trabajadas)
d) Determinacion del Salario de Célculo
(Salario por tiempo real trabajado * CPL)
e) Calculo del Coeficiente de Distribucion (CD):
Coeficiente de Distribucion = salario acordado/ salario de calculo
f) Salario a pagar = salario de calculo * CD

Sistema de pago a destajo indirecto.

El salario del trabajador estad en dependencia de los resultados del trabajo de otros trabajadores
que él atiende. Se emplea cuando por el caracter del trabajo no es posible establecer el registro
de su trabajo individual, pero de cuyo resultado depende el rendimiento de los que atiende.

Su aplicacibn es a los trabajadores que realizan funciones auxiliares, de servicio,

mantenimiento, transporte interno de produccién y otros cuyo trabajo es de caracter similar.
Tiene dos métodos de calculo:

1) Setoma como base la tasa indirecta y la norma de rendimiento de cada obrero o brigada.
2) Se toma como base el porcentaje de cumplimiento de la horma-salario de los trabajadores

gue atiende.

Primer método:

(Tarifa Basica) x (Porcentaje de la Jornada dedicada a la
atencion de ¢/ brigada

Tasa Indirecta =

(TN

Norma de Rendimiento de cada Brigada

Salario del Obrero Indirecto = Produccioén realizada * Tl

Segundo método.
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1. Salario proyectado = (Te + Ti) * horas a laborar.

2. Cumplimiento promedio de la norma

Cumplimiento promedio de la Salario basico real devengado por a produccién
Norma Salario de los obreros realizada de los obreros que atiende el auxiliar

atendidos por el auxiliar

Salario béasico diario proyectado de los obreros que

atiende el obrero auxiliar

3. Salario del Trabajador Auxiliar se calcula tomando como base su tarifa escala diaria,

incrementada en los casos que proceda, multiplicada por el cumplimiento de la tarea.

Sistema de pago a destajo progresivo
Se denomina destajo progresivo aquel en el cual el salario crece mas rapidamente que el
rendimiento. Dicho sistema se basa en las tasas de destajo progresivo que pueden ser

aplicadas tanto en el destajo individual como en los destajos de tipo colectivo.

En la confeccion de los destajos progresivos hay que prestar especial atencion a la evaluacién
econOmica de los resultados en comparacién con los incrementos en los costos salariales y

totales. O sea, hay que ser muy meticulosos en el establecimiento de los rangos.

Dada sus caracteristicas el destajo progresivo es utilizado fundamentalmente en aquellas
actividades en que se necesita estimular fuertemente por su alta rentabilidad, asi como en los

puestos de trabajo que constituyen los cuellos de botella.

Los pagos por rendimiento a nivel de fabrica o empresa se basan en andlisis més globales del
rendimiento. Su objetivo es lograr una mayor convergencia entre los objetivos globales de la
organizacion y los de cada trabajador, asi como la colaboracién mas eficaz entre las diversas
categorias de trabajadores y las unidades funcionales.

Estimulacién salarial, sobre la base del cumplimiento del plan de utilidades. Se aplica una

estimulacién salarial, de la siguiente forma:
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v Indicador : Cumplimiento del Plan de Utilidades del mes de la planta o unidad basica.
v' Condicién: - Cumplimiento del Plan de Produccién Mercantil (en valor).
- Cumplimiento de los indices de calidad establecidos.

v' Por cumplir el indicador, se paga un 5% y un 1% por cada un 1% de sobre-
cumplimiento, hasta el 15%, para un total del 20% como maximo de prima a otorgar.

v" En caso de incumplimiento del Plan de Utilidades del mes, se disminuira hasta un 10 %
del salario escala, mas los incrementos que procedan; por cada un 1% de
incumplimiento se reduce un 1% del salario, para todas las categorias.

v' De producirse pérdidas en la Planta o Unidad Basica, se aplicara una reduccién salarial
hasta el 15% para todas las categorias.

v' De producirse pérdidas a nivel de la empresa y la Planta o Unidad Béasica cumple o
sobre-cumple su Plan de Utilidades del Mes, se pagara hasta un maximo de un 10% de

estimulacion salarial.

La empresa define e inscribe, en su reglamento de estimulacién salarial, las condiciones o
restricciones para la aplicacion del estimulo o la reduccion; el porcentaje de estimulo o
reduccién que le corresponde a cada cargo o grupo de ellos; los cargos que abarca el sistema

de estimulo y las reglas para su distribucion.

La estimulacion salarial se aplica mensualmente, trimestralmente, o en el periodo de pago que
aconseje el ciclo de produccion o de prestacion del servicio, en funcién del nivel de

cumplimiento de las utilidades después de impuestos, de forma acumulada, en el afio corriente.
Estimulacién por los resultados del trabajo tomando como base la evaluacion del desempefio.

Es necesario elaborar primeramente un Reglamento de Evaluacién del Desempefio y
Estimulacién, en el cual deben quedar establecidos los indicadores que se van a utilizar en
dicha evaluacién para las diferentes categorias ocupacionales, el peso especifico de cada

indicador, asi como las calificaciones a utilizar para evaluar el desempefio.
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Asimismo sera necesario establecer las cuantias de estimulo y penalizacién que correspondan
a cada trabajador en dependencia de su evaluacion del desempefio y del cumplimiento o
incumplimiento del Plan de Utilidades de la Empresa.

Las calificaciones acordadas fuesen: Excelente (E), Muy bien (MB), Bien (B), Regular (R) y
Deficiente (D). y cuando la evaluacién del desempefio es Regular no se estimula y que cuando
es Mal podria sancionarse en una cuantia de hasta un 10 % del salario escala del trabajador

cuando éste es dirigente y de hasta un 5% para el resto de las categorias ocupacionales.

Se establece que cuando hay incumplimiento del Plan de Utilidades se aplique una reduccién
del salario escala de hasta un 30 % en el caso de los dirigentes y de hasta un 20 % en el caso
de las demas categorias, siendo estas reducciones proporcionales al nivel de incumplimiento (1
x 1).

2.7. Validacion del sistema disefiado.

En esta etapa se comprueba la aplicabilidad del sistema. Se analiza si cada Centro de Costo
cumple con las premisas necesarias para la distribucion de las utilidades, y cuanto es el monto
de estas. Es posible que de esta etapa surjan nuevas ideas y cambios en el sistema disefiado.
En la etapa de aplicacion del sistema una vez pasado cuatro meses se analiza su
comportamiento, y el cumplimiento del mismo. Y se aplica una encuesta (Tomada de una
encuesta aplicada por el Ministerio del Trabajo a la organizaciéon) a los trabajadores
involucrados en el sistema de pago, para conocer el grado de aceptacion y compresion que
tienen con el nuevo sistema. De los resultados de la encuesta se derivan, elementos a tener en

cuenta para la mejora o eliminacion del sistema.

Para esta investigacion se elaboro una encuesta que tuvo en cuanta lo siguiente:

Disefio e implementacion del cuestionario.

Previamente a la aplicacién del cuestionario tiene que establecerse la estructura y disefio de la
investigacion a realizar.

Muestreo.

La posibilidad de que cualquier muestra dada represente a la poblacion de donde fue extraida
descansa en un grupo de factores:

1) Definicion de la poblacion. La naturaleza de la poblacion escogida depende de los tépicos a

investigar y para su estudio puede ser o no segmentada de acuerdo a los intereses de la

entidad.
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2) Seleccion de las unidades de muestreo. Las unidades de muestro son las unidades

individuales de andlisis. En este caso estan compuestas por todos los trabajadores de una
organizacion o solo los que se encuentren en una determinada area, departamento. Pudieran
analizarse solamente los de una categoria ocupacional en especifico.

3) Seleccién del marco muestral. Es la lista de unidades muestrales utilizadas en la muestra

actual. En la practica el marco muestral se ve a veces limitado por problemas financieros y de
tiempo.

Seleccion del disefio muestral.

El disefio muestral es la forma de seleccionar las unidades muestrales. Esto cae en dos grupos
principales: el muestreo probabilistico y el no probabilistico. El primero de ellos permite el
calculo de errores de estimacién debido a que se conoce la distribucién muestral. El segundo
posee la ventaja de ser menos costoso y tomar menos tiempo, pero es menos valido en

términos de la posible generalizacién de sus resultados.

Las muestras probabilisticas se corresponden generalmente con algunas distribuciones
estadisticas. Ellas son:

- Distribucién Normal. - Distribucién Binomial. - Distribuciéon Multinomial.

El uso de este tipo de muestreo permite probar el nivel de sesgo de una muestra, por lo general
a través de los intervalos de confianza o el conocido error estandar de la media. Los principales

tipos de muestreo probabilistico en la investigacién heuristica son los siguientes:

Muestreo aleatorio. El muestreo aleatorio es aquel en que cada elemento de la poblacién tiene
la misma oportunidad de ser seleccionado.

Muestreo aleatorio _multietapico. Este método es utilizado cuando el andlisis de la calidad

conlleva a varias etapas. Por ejemplo:

- Tomar una muestra de visitantes y obtener alguna medida de satisfaccion o calidad del

servicio.

- De aquellos visitantes que indican niveles bajos de insatisfaccion, seleccionar otra muestra
para analisis posteriores.

Muestreo estratificado. La poblacion se separa en dos o0 mas grupos que no se solapan. Cada

grupo es llamado estrato, son homogéneos desde algin punto de vista y de cada estrato se

selecciona una muestra aleatoria.
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Muestreo repetitivo, multiple o secuencial. Esencialmente puede describirse como la

combinaciéon de dos o mas submuestras seleccionadas a partir de muestras estratificadas. Tal
tipo de muestreo tiende a ser complejos y su utilizacion esta dada por la necesidad de muestras

con caracteristicas altamente especificadas.

Adicionalmente existen disefios muestrales no probabilisticos. Algunos de ellos son los
siguientes:

Muestreos por apreciacion. Basicamente esta es una muestra basada en lo que el investigador

considera que es representativo, es decir, una muestra a conveniencia. Un ejemplo de esto es
cuando el investigador desea analizar la satisfaccién o insatisfaccion de un grupo determinado
de visitantes y quiere comparar dos muestras que necesariamente tienen que ser del mismo
tamario. El problema con este tipo de muestreo es que los errores introducidos por este proceso

son desconocidos.

Bola de Nieve. Este es el caso donde un encuestado se selecciona sobre la base de

caracteristicas conocidas y se le pide que identifique a otro encuestado con las mismas

caracteristicas.

Seleccion del tamafio de la muestra.

Una interrogante comun es determinar el tamafo de la muestra requerida.

Esto depende de la varianza de la poblacidn, la cual puede ser conocida o desconocida, y del

tamafio de la poblacién, el cual puede ser finito o infinito.
A continuacion se explica la férmula para el calculo del tamafio de muestra que se utiliza en

este tipo de investigacion.
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En el caso de una poblacion donde el tamafio de la misma es conocido y la varianza

desconocida.

NPq
n=
(N —1)E?

ZZ

+Pq

donde:

n = tamafio de la muestra

N = tamafio de la poblacién

P = proporcion muestral o su estimado. P= 0,05 garantiza el maximo
valor de n en la expresion anterior.

q-=1-P

E = error absoluto permisible.

z = valor de z para un nivel de significacion deseado.

Obviamente, esta férmula requiere alguna decisién sobre qué proporcidon muestral utilizar. Si no
hay una inclinacién a priori entonces el valor de p=0.5 es utilizado frecuentemente ya que
garantiza el maximo de n en la expresién anterior.

Se puede realizar una estratificacion de la muestra aplicando una “Asignacion Proporcional” a
una o varias variables de segmentacion (Categoria ocupacional, Area, Centro de costo).

Una vez definido el tamafio de la muestra se procede a implementar el cuestionario, aplicandolo

a la muestra de trabajadores seleccionados.

Procesamiento de los resultados.

Para procesar las encuestas puede ser utilizado este instrumento: el procesamiento por el
SPSS 11 utilizando estadisticos descriptivos, tablas de frecuencia, tablas de Contingencia,
pruebas no paramétricas (Kruskal Wallis, U de Mann Whitney) y Andlisis de la fiabilidad del

cuestionario con la prueba ALPHA de Cronbach.

En el caso de tablas de contingencia y cumpliéndose el supuesto que la Muestra es aleatoria
simple y no compleja (seleccién estratificada) [Sanchez, 1995], es posible utilizar la prueba Chi-
cuadrado que es la indicada para la escala de medicion de las variables presentes en este

cuestionario.
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La hipétesis a plantear es:

Ho: La relacion se atribuye al azar. S6lo ocurre en la muestra, las variables no estan

relacionadas en la poblacién.

H1: La relacion de las 2 variables es estadisticamente significativa. Es posible generalizarla a la

poblacion.

Con la utilizacién de un paquete estadistico profesional como el SPSS 11, el contraste de esta
hipo6tesis se reduce a comparar el Nivel de Significacion de la prueba (NS) obtenido con el

preestablecido para la prueba (0.05), si NS < 0.05 se rechaza Ho.

La prueba Kruskal Wallis es un equivalente no paramétrico del ANOVA de un factor. Contrasta
si varias muestras independientes proceden de la misma poblacion. Asume que la variable

subyacente tiene una distribucién continua, y requiere un nivel de medida ordinal.

La prueba U de Mann-Whitney es la mas conocida de las pruebas para dos muestras
independientes. Es equivalente a la prueba de la suma de rangos de Wilcoxon y a la prueba de
Kruskal-Wallis para dos grupos. La prueba de Mann-Whitney contrasta si dos muestras

independientes proceden de la misma poblacién.

Para las pruebas Kruskal Wallis y U de Mann Whitney la hipétesis es:
Ho. No hay diferencias significativas.

H1. Existen diferencias significativas entre los grupos.

Determinacion de la Fiabilidad del cuestionario.

Un buen cuestionario es aquel que ofrece resultados estables.

Todos saben las caracteristicas de calidad de un carro fiable; funciona en cualquier momento y
su comportamiento es similar dentro de una gran variedad de circunstancias. Un instrumento de
medicion confiable se comporta de igual forma. Este ofrece resultados similares:

v" Cuando es administrado por diferentes personas.

v' Cuando se usan alternativas diferentes (se cambian los atributos).

v' Cuando las condiciones para hacer la medicién cambian, los resultados del cuestionario no

lo hacen.
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Cuando se realiza un andlisis de fiabilidad a un cuestionario, resulta interesante conocer:

v’ Las caracteristicas de los diferentes atributos.

v Las caracteristicas de la escala utilizada.

v' Larelacién existente entre cada atributo y la escala.

Utilizando el coeficiente Cronbach’s alpha (a), se puede calcular un estimado de la fiabilidad,
basado en las correlaciones o covarianzas observadas entre los atributos. Ademas se puede
correlacionar los resultados de formas alternativas del mismo cuestionario o dividirlo en dos
partes y observar la correlacion entre ellos.

Un método para estimar la confiabilidad de una escala o cuestionario es la férmula para la
estimacion de la fiabilidad de Cronbach:

k (X x,)

o= 1-

k-1 (ini"'zxij)

i #

donde:
Xiiy Xj son los elementos de la matriz de covarianza o de correlacion entre atributos.

k es el nimero de atributos dentro de una dimension dada
Z Xii I indica la suma de los elementos en la diagonal de la matriz.
Z X I+ Z X I indica la suma de los elementos en la matriz de covarianza (correlacion).

El coeficiente o oscila entre 0 y 1. En la medida que su valor es mas préximo a la unidad, la
fiabilidad de la escala es superior. Valores de alpha superiores a 0.80 son considerados en la

literatura como indicadores de una alta fiabilidad del cuestionario [Sanchez, 1995].

Determinacién de la validez del cuestionario.

No es suficiente que el cuestionario sea fiable sino que, ademas, debe ser valido. Es decir, tiene
gue ser capaz de medir lo que se pretende con su aplicacion. La validez expresa el grado en
gue un cuestionario mide lo que estaba disefiado para medir.

Para medir la validez de un cuestionario pueden utilizarse criterios correlacionales.

La validez convergente puede obtenerse calculando las correlaciones entre la misma dimensién

medida de forma diferente..

La validez discriminante implica la extensién en que una medida es original y simplemente no

refleja ninguna otra variable. Brown y Churchill[1993] sugieren estimar la validez discriminante
determinando si la correlacion entre estas 2 dimensiones es mayor que la correlacion entre una

dimension y otra variable cualquiera de la investigacion.
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2.8. Mejora continua.
Una vez implementado sera necesario la creacion de grupos de mejora continua, actividad que
esta muy ligada a la motivacion de los trabajadores en dependencia de la efectividad de la
estimulacion recibida.
Aunque Deming provee guias para definir los sistemas de compensacién, crear un sistema
equilibrado que funcione, y que al mismo tiempo refleje el compromiso de la organizacién con
sus trabajadores y la Filosofia Deming, no es una cosa facil. Los resultados potenciales de un
sistema positivo de beneficios son muchos. Ademas de lograr el orgullo en el trabajo y mejor
calidad, el mismo puede potenciar el trabajo en equipo, la innovacién y el compromiso, ademas
de la buena fe en la Gerencia. Con estos aspectos en mente, se examinara los problemas
inherentes a revisar en el Sistema.
Una vez aplicado el sistema, se tendra en cuenta un plan de accién que el mismo contenga:

¢ Reuvision de los indicadores de eficiencia.

e Los controles que se le realizaran al sistema.

e El grado de motivacién del trabajador.

Conclusiones parciales del capitulo.

1. Un Sistema de Remuneracion en las empresas consiste en tres factores: Salario,
Beneficios, y otros Reconocimientos tales como: Opciones para comprar acciones, 0
participacion en las utilidades anuales. El Salario es un concepto de vision al futuro ya que
representa el acuerdo entre el empleado y el empleador sobre el nivel de salario a ser
pagado en el futuro basado en las habilidades del empleado, su experiencia, su carrera, y
las habilidades requeridas en la empresa; y los niveles de oferta y demanda por esas
habilidades y experiencia en el mercado.

2. Afin de que un sistema de incentivos tenga éxito deberd ser justo para la empresa y para
el trabajador. La empresa se beneficiara mediante la productividad acrecentada al ser
capaz de realizar una mayor gestiéon de recaudacion. Para que tenga éxito el sistema debe
haber convencido completamente a los trabajadores, al sindicato y a la propia direccién de

la empresa.
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CAPITULO lil. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO DISENADO EN LA UEB MUNICIPIO
CIENFUEGOS AREA COMERCIAL EMPRESA ELECTRICA.

En este Capitulo se muestra la aplicacién de un sistema de pago que garantizara la elevacién
de los resultado final de la UEB Municipio Cienfuegos, asi como la estimulacién salarial de los

trabajadores, representados en este caso, por los cobradores.

3.1 Caracterizacion del Objeto de estudio.

La empresa Eléctrica provincial esta ubicada en la calle 35 entre las avenidas 56 y 58. Su razo6n
econOmica fundamental se basa en la prestacion del servicio eléctrico para lo cual tiene
identificado su mercado de clientes, los que consumen y compran su energia en Moneda
Nacional y los que la abonan en Moneda Libremente Convertible en los sectores residenciales y
no residenciales consecutivamente.

Se realiza la venta de energia aplicandoseles a los consumidores las tarifas vigentes
establecidas por el Comité de Finanzas y Precios.

La Empresa aplica los procedimientos establecidos para la elaboracion del Plan de Negocios y
la estrategia o politica de trabajo a mediano, corto y a largo plazo , teniendo en cuenta tres
escenarios: optimista, realista y pesimista sin olvidar la proyecciébn de expansién por la
incorporacion de nuevos consumidores y otros servicios asociados al uso de la energia
eléctrica.

Por medio de la implantacién del Perfeccionamiento Empresarial se propone ampliar los
servicios con terceros con interés esencial referido a la atencién al cliente, ya sea para el
mejoramiento del servicio o el ahorro de consumo de energia en correspondencia con el
Programa de Ahorro de Energia en Cuba (PAEC).

Con dicha implantacion, la Empresa asume las obligaciones de pago con el presupuesto del
Estado, incluyendo el aporte sobre las utilidades.

Con respecto a las relaciones mercantiles, la Unidn Eléctrica mantiene los mismos principios y

politica aprobados para el Sistema Electro-energético Nacional (SEN).

Las relaciones financieras entre la Empresa y la Union Eléctrica se ejecutan a través de la
contratacion del servicio, mediante la facturacién del Servicio Medido, correspondiéndole a la

empresa la distribucion y comercializacién de la energia eléctrica
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Para lograr un eficiente y eficaz Plan de Negocios la Empresa dispone de 842 trabajadores
distribuidos en distintos niveles de direccion.

La direccion esta integrada por el Director General y 4 Direcciones estratégicas: Direccion
Comercial, Direccién Control y Finanzas, Direccion de Recursos Humanos y Direccion Técnica,
asi como por 17 Unidades Empresariales de Base como nucleo tactico y operativo. Ver anexo 6

(La estructura organizativa)

Objeto Social

El objeto de la empresa eléctrica de Cienfuegos es trasmitir, distribuir y comercializar la

energia eléctrica de forma mayorista en Moneda Nacional y Moneda Libremente

Convertible, asi como minorista en Moneda Nacional y presta los servicios de construccion
de lineas hasta 33 kilovoltios aéreas y soterradas, montaje eléctrico-industrial, reparacion,
mantenimiento y venta de transformadores, asi como la elaboraciéon de proyectos de
correccion del factor de potencia, acomodo y control de carga, y asesorias energéticas;
presta ademas los servicios a terceros de reparacién y mantenimiento de lineas hasta 33
kilovatios aéreas y soterradas, subestaciones, equipos rotatorios, equipos de
comunicaciones y metro contadores, asi como servicios de instalacion y puesta en marcha
de grupos electrégenos, calibracion y ajuste de protecciones y la comercializacion de

chatarra y materiales ociosos en ambas monedas de forma mayorista.

Mision

Lograr una excelente y adecuadamente satisfaccion en la expectativa del servicio eléctrico de
todos los clientes del territorio, trasmitiendo, distribuyendo y comercializando la energia eléctrica
con eficiencia y calidad; teniendo una participacién activa y dedicada de todos los trabajadores

en ese empefio.
Visién
Ser una Empresa modelo en cuanto a la eficiencia y calidad del servicio eléctrico

correspondiente con los parametros internacionales.

3.1.1 Caracteristicas de la Unida Empresarial de Base Municipio Cienfuegos. Area

Comercial
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El area comercial del municipio de Cienfuegos, cuenta con 2 sucursales y un total de 37

trabajadores. Centro con 25342 consumidores y Gloria con 16666, tienen como objetivo lograr

un por ciento de recaudacion mayor al 96, aunque es de cumplimiento el 92% representando el

30% de la estimulacion en moneda libremente convertible. En la tabla 3.1 se muestra la

composicion de la plantilla de dicha area Comercial

Lector
Econdmico | Cajero | Verificador | Ventanilla | Supervisor | Movimiento | Cortador | admoén.
Cobrador
20 2 2 2 3 2 2 2 2

Tabla 3.1 Plantilla del &rea Comercial

Fuente de Elaboracién: Propia

Atiende este grupo de trabajo a 42008 consumidores representando el 53% del total de la

provincia, para un promedio de 2100 consumidores por lector cobrador.

Objetivos de Trabajo del departamento Comercial

1)
2)
3)

Lograr un por ciento de recaudacién superior al del 96.

Cumplir con el plan de pérdida mensual correspondiente al afio movil.

Lograr la satisfaccién del cliente con el servicio que se presta, basandose en los

indicadores que se miden para conocer esta informacion, métodos estadisticos de

guejas presentadas y sus causas.

Funciones Especificas de la Unidad Empresarial de Base Municipio Cfgos Area Comercial

>
>
>

Planificacion y supervision del trabajo de facturacion de todos los consumidores.

Garantizar el cobro de toda la energia facturada.

Controlar y chequear el trabajo de servicio que comprende la realizacién de aumentos

de capacidad de los diferentes voltajes, nuevos servicios, traslado de contadores de un

lugar a otro, mantenimiento al servicio y cambios de los contadores de energia

defectuosos.

Hacer cumplir el reglamento interno establecido para el &rea comercial.
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» Lograr la excelencia en la satisfaccién percibida por nuestros clientes atendidos en las
diferentes areas, oficina central de atencion al cliente, ventanillas de las sucursales y
todo el personal que de una forma u otra interactia con el cliente.

» Llevar estricto control del cliente moroso o deudor, asi como la planificacion del trabajo
de corte, investigacién y reconexion de los mismos.

» Hacer cumplir lo establecido en el decreto ley 1287 reglamento eléctrico y el decreto ley
260 sobre la imposicion de multas

» Planificacion de la politica de trabajo con respecto al dafio a la propiedad, dar

seguimiento a los resultados del grupo de trabajo que atiende esta problemética.

3.1.2. Diagnostico de la situacion del area Comercial

En el afio 2005 el sistema de pago de los lectores cobradores era al destajo, el sistema se
mantuvo durante gran parte del 2006, el lero de enero de ese afio cambio la tarifa Eléctrica
para el sector residencial privado, comenzé a experimentar un descenso el resultado final del
indicador recaudacion. Ver Gréafico 3.1, el sistema existente en un principio resolvia los
problemas que habia, pero dejaba a un lado algunas funciones especificas y fundamentales

para el trabajo en sucursales.

9\. . 96

93 90
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84

%DE COBRO \

MAR. ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOS. SEPT. OCT. NOV.

Grafico 3.1 Comportamiento del por ciento de recaudacion

Fuente de elaboracién: Propia

Con el deterioro del indicador recaudacion la sucursal esperimenta:
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» Comienza a disminuir el corte por falta de pago de los consumidores morosos, objetivo
fundamental que incide en el resultado final de la UEB, ya que garantiza que no se
deteriore el por ciento por el aumento de las cuentas por edades, en tabla 3.2 se

muestra el comportamiento de los consumidores morosos a la hora del pago.

Total de consumidores
_ _ Afio 2005 Afio 2006
42008 (+)(-) diferencia de 122 ) )
De Marzo a Noviembre De Marzo a Noviembre
cons. Entre un afio y otro
Consumidores al corte 10647 18575
De ellos cortados 5181 6147
Por ciento que representa 48.66 33.09

Tabla 3.2 Promedio de consumidores al corte y cortados durante el periodo que se muestra.
Fuente de elaboracién: Propia
» Se hacia imposible trasladar al cobrador hacia otra funcién, ya que se afectaba su
sistema de pago, como este era a destajo no podia ocupar otra funcién, ejemplo lectura
de los contadores de energia eléctrica, eslabén principal en la facturacion de las cuentas
para luego se cobradas
» Aumento del salario recibido por los cobradores, disminuyendo considerablemente el
ndamero de cuentas cobradas. Ver tabla 3.3.

Promedio Afo 2005 Afio 2006
Salario Devengado $ 476,85 $934.80
Cuentas cobradas 24570 cuentas 20570 cuentas

Tabla 3.3 Promedio de salario devengado por los cobradores durante el tiempo que se muestra
y las cuentas cobradas
Fuente de elaboracién: Propia
» Se penaliza a partir de junio del 2006 sobre el cumplimiento de los indicadores
formadores, siendo los mas afectados el personal de las sucursales excluyendo al
cobrador. Ver tabla 3.4

Meses Julio Agosto Septiembre
Importe $ 215.73 190.83 162.41
# de Trabajadores 19 15 19

Tabla 3.4 Penalizaciones por incumplimiento del indicador por ciento de cobro. 2006
Fuente de elaboracidon: Propia
Lo antes expuesto indica, que el sistema de pago a destajo por el cual se pagaba a los

trabajadores de la UEB al cambiar la tarifa Eléctrica, incremento el salario de los cobradores,
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disminuyendo los indicadores de recaudacion, las cuentas cobradas y se incrementa la
penalizacién al resto de los trabajadores, lo que obliga a realizar un analisis profundo en los
indicadores del area comercial, se propone mejorarlos y un nuevo sistema de pago para los
cobradores, para ello se creo una comision de expertos, donde la representacion estuvo

compuesta por dos especialistas Comerciales y uno de Recursos Humanos.

3.1.3. Regulaciones Sistema de pago de la UEB Municipio Cienfuegos.

El expediente de Perfeccionamiento Empresarial el anexo VI-3 Reglamento para el sistema de
vinculacion a los indicadores de eficiencia y calidad del servicio eléctrico establece lo siguiente:
Para el personal de Comercial de las Unidades Empresariales de Base.

=>» Indicadores para la Formacion del Fondo

) Por ciento a formar a partir
_ Por ciento a Incrementar a .
Indicadores _ _ del Fondo Maximo a
partir de salario o
Distribuir.

Porcentaje de recaudacion 15% 50 %
Por ciento de Perdidas de

o 12 % 40 %
Distribucion
Tiempo de Interrupcién al usuario 3% 10 %

Tabla 3.5 Indicadores para la Formacion del Fondo

Fuente de elaboracién: Reglamento para el sistema de vinculacion.

El Indicador por ciento de Pérdidas de Distribucion, incrementa el Fondo a Formar de acuerdo a

los resultados del plan fijado.

1. Tiempo de Interrupcion al usuario
e Por cumplir plan para Tiempo de Interrupcién al usuario asignado se forma el 10
por ciento del Fondo Maximo a distribuir.
e Por cada unidad de por ciento del plan se incrementa el fondo en 2.5 unidades

de por ciento.

2. Para el Comercial de la Unidad Empresarial de Base de Cienfuegos.
e Por cumplir el por ciento de Recaudacion de la Moneda Nacional en los

siguientes intervalos.
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d)

Mayor igual al 96 por ciento forma el 50 por ciento del Fondo Maximo a Distribuir.

Entre el 94 por ciento y el 95.9 por ciento forma el 45 por ciento del Fondo M&ximo a
Distribuir.

Entre el 92 por ciento y el 93.9 por ciento forma el 30 por ciento del Fondo Maximo a
Distribuir.

Menor que el 92 por ciento forma el 0 por ciento del Fondo Maximo a Distribuir.

Porcentaje de Perdidas de Distribucion

El tratamiento para la formacién del fondo esta diferenciado en funcion del plan
de cada entidad.

La cuantia de la formacién del fondo estara condicionada a la reduccion lograda
respecto a igual periodo del afio anterior y al cumplimiento del plan.

La evaluacion de las pérdidas esta determinada por los resultados acumulados

en periodos de doce meses (mes que se evalla y once meses anteriores).

4. Procedimiento para el calculo del Fondo de Salario.

Cuando el por ciento de perdidas real es inferior al afio anterior e igual o superior
al plan trazado hasta el periodo que se analiza la formacién del fondo es
proporcional al cuarenta por ciento en correspondencia con la relacion que
resulte de la reduccion lograda entre la reduccion planificada.

Formacién de Fondo = 40 por ciento * (Reduccién Real / Reduccidn Planificada)
Cuando el por ciento de perdidas esta por debajo del plan, automaticamente se
forma el cuarenta por ciento, al que se le incrementa el valor en por ciento sobre
cumplido multiplicado en cinco veces.

Formacién de Fondo = 40 por ciento +((((por ciento perdidas plan / por ciento
perdidas real)-1.00)*5)*40)

Cuando el por ciento de perdidas esta por encima del plan e inferior e igual a un

por ciento automaticamente se forma el cuarenta por ciento

= Incumplimiento de los indicadores formadores u operar con Perdidas Econémicas.

Penalizacion del pago adicional establecido en la Resoluciéon 30/2006 Ministerio del Trabajo
y Seguridad Social (MTSS).

Penalizacién del pago adicional

Grupo escala econdmicas

Por incumplimiento de indicadores |Por operar con perdidas
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Por ciento de pérdidas de
Distribucion doce.

Tiempo Total de Interrupcion por

Grupo Escala | al XIII usuario acumulado 3 por ciento. Cincuenta por ciento

Por ciento de Recaudacion quince

por ciento.

Tabla 3.6 Penalizaciones del pago adicional.

Fuente de elaboracién: Reglamento para el sistema de vinculacion.

El nuevo sistema de pago se concibe sobre la base de unificar el indicador formador
recaudacion, con la torre de cobro que no es nada mas que los clientes que él cobrador atiende,
ahora, una torre puede estar conformada de 13 a 16 rutas y cada ruta representa un promedio

de 255 consumidores.

Se tomo una muestra del afio 2006 del comportamiento del cobro en la sucursales, de ella se
extrajo el promedio, luego se sacé el promedio para el calculo de la nueva tarifa, con esto

tuvimos un resultado asequible para el trabajo que se quiere lograr.

Se tomo una muestra de comportamiento de trabajadores con el cobro por sucursales, para ello
se realizé una comparacion de los mismos, durante un periodo del 2006, donde se obtuvo el
promedio entre lo que debia ser cobrado a los consumidores y el real cobrado por trabajador.
Este ultimo fue retomado para el célculo de la tasa a aplicar. Ver Anexo 7 el andlisis de las dos
sucursales de la UEB del Municipio Cienfuegos

Hay que tener en cuenta que para el andlisis solo se tomo como muestra los trabajadores que
tenian una estabilidad laborar al igual que sus resultados, se excluyo el de menor recaudacién y

el de mayor, con el objetivo que no se distorsionaran las muestras.

En Tabla 3.7 y 3.8 se muestra como quedaria conformada la nueva tasa para las dos
sucursales a partir del andlisis que se realizo en las dos tablas de referencia que se mostraron

anteriormente.
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La tasa se obtuvo a partir de:

*  Se fijaron los salarios a pagar sobre la base del fundamento econdémico y tedrico de las
fases salariales o de compensacion, 1) Margen de ganancias, (la diferencia entre lo que
se ingresa y lo que se gasta por salario). 2) Gasto de salario por peso recaudado,
(fondo de salario gastado entre el total recaudado), los calculos fueron realizados
teniendo como apoyo un grupo de expertos.

* Se tomo como punto de referencia para multiplicar por la nueva tasa, el promedio de
cobro de los cobradores. Ver Anexo 7

*  Se aplicd la siguiente formula matematica ( E-D ) / A = B donde lo cobrado promedio se

puede mover mas menos un 10 por ciento y estaria dentro de los parametros a pagar

% De la Tasa ] ]
Lo Cobrado o Ejemplo a Salario | Total a Cobrar
torre al _ (Se multiplicara o ,
] Promedio pagar Béasico |(Bruto) Ejemplo
final del por lo cobrado)
(A) (©) (D) (B)
mes (B)
92 74268.47 0.00371 275.5 325 600.5
93 74268.47 0.00505 375.1 325 700.1
94 74268.47 0.0064 475.3 325 800.3
95 74268.47 0.0091 675.8 325 1000.8
96 74268.47 0.0118 876.4 325 1201.4
97 74268.47 0.0132 980.3 325 1305.3
98 74268.47 0.0172 1277.4 325 1602.4
99 74268.47 0.01987 1475.7 325 1800.7
100 74268.47 0.02256 1675.5 325 2000.5

Tabla 3.7 Diseio del nuevo sistema de pago, la Sucursal Gloria

Fuente de elaboracién: Propia
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Tasa ) Total a
Lo Cobrado o Ejemplo a o
% De la ) (Se multiplicara Salario Basico| Cobrar
) Promedio pagar

torre al final @) por lo cobrado) © (D) (Bruto)
del mes (B) Ejemplo (E)

92 68935.02 0.004 275.7 325 600.7

93 68935.02 0.00544 375.0 325 700.0

94 68935.02 0.00689 475.0 325 800.0

95 68935.02 0.0098 675.6 325 1000.6

96 68935.02 0.0127 875.5 325 1200.5

97 68935.02 0.01415 975.4 325 1300.4

98 68935.02 0.0185 1275.3 325 1600.3

99 68935.02 0.0214 1475.2 325 1800.2

100 68935.02 0.0243 1675.1 325 2000.1

Tabla 3.8 Disefio del nuevo sistema de pago, Sucursal Centro

Fuente de elaboracién: Propia

Con este trabajo el lector cobrador se vera enfrascado en:

1. Lograr una buena gestion de cobro.

2. Elevar el comprometimiento con los clientes a que paguen.

3. Disminucién de la segunda gestion, la que solo trae consigo la disminucion del pago en
la primera visita al trabajador, obligando al cobrador volver a visitar a vivienda.

Ejecucidn del corte entre un 95 a un 100%.

Trabajo persuasivo con los clientes.

Lograr una mayor productividad.

Elevar los resultados de la Sucursal.

© N o g &

Optimizar el trabajo en equipo.

3.2. Funcionamiento del sistema de pago en cuestion.

El cobrador realizara el cobro de sus rutas, se cargara las misma en el modelo H-880 libreta
del cobrador (Ver anexo 8 ), sera en este registro donde se extraera la relacién de lo
cobrado, luego al final del mes, se analizaran los resultados de su rutas, los mismos se
extraen del modelo H-810 relacion de consumidores en atraso (Ver anexo 9 ), ahora, la

facturacion del mes, mas el saldo anterior entre el saldo actual se calcula el por ciento, el que
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debera estar por encima del 92 para que se pueda aplicar el sistema de pago , de no ser asi

el cobrador no forma por sobre cumplimiento, es decir no tendra estimulacién, aunque si

percibira el salario, el cual estara dado por el trabajo que realizado.

Rutas 16 Ejemplo de un cobrador en un mes de trabajo

Facturacion

$ 125248,20 (Al cobro, cargado en libreta del
cobrador modelo H-880)

Cobrado por el cobrador

$ 56648,10 (libreta del cobrador modelo H-
880)

Cobrado por banco, correo y ventanilla

$ 61231,79 (Se extrae de modelos

econdmicos aplicados en la sucursales)

Saldo

$7368,31  (Se extrae del modelo H-810)

Por ciento que representa

Representa el 94,12 por ciento

Importe a pagar por

aplicando el sistema

sobre-cumplimiento

$ 390,30

Tabla 3.9 Ejemplo de un es de trabajo

Fuente de elaboracién: Propia

Lo recaudado por otras vias no seria representativo de no ser por la accion que el cobrador

realiza sobre las cuentas. Estas acciones se enmarcan en:

* *

Fechado correcto de los avisos de pago.

momento de la visita

* o *

las cuentas.

* *

Trato cortés, profesional con los clientes.

Entrega segura de los avisos de pago a los cliente que no efectien el pago en el

Orientacion de los clientes sobre las facilidades de pago que tiene la empresa.

Visita de todos lo clientes que tenga la ruta por la cual este trabajando.

Trabajo profilactico con lo clientes conocidos como morosos antes del vencimiento de

Aplicacién del corte por falta de pago, como esta establecido.

Trabajo persuasivo con los clientes en busca del comprometimiento a efectuar el pago.
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3.3. Aplicacion del sistema de pago durante un periodo a prueba de cuatro meses

Luego de haber realizado todos los calculos pertinentes, se pone a prueba el sistema de pago,

para ello, se crea el reglamento, donde se relaciona como debe funcionar el mismo.

o PREMISAS DEL SISTEMA

1. Operar bajo un sistema automatizado del proceso de lectura y cobro.
2. Vinculacion del indicador porcentaje de recaudacién a los resultados individuales.
3. Utilizacion de la libreta de gestion de cobro del lector cobrador, como documento primario

de respaldo de salario.

o0 REGLAMENTO PARA EL SISTEMA DE PAGO.

* El presente Reglamento establece los principios que regiran el pago asi como los
indicadores, y de mas reglas por las cuales habrd de regirse la aplicacién de este
sistema.

* La fuente de financiamiento para el pago seré la efectividad que genera los resultados
esperados en la gestién del cobro del servicio eléctrico.

* Este pago es aplicable a todos los trabajadores dedicados a la actividad de cobro,
organizadas y estructuradas en la U.E.B. Municipales, con independencia de la
naturaleza del vinculo laboral, ya sea a tiempo indeterminado, determinado o0 en
periodo a prueba.

* Este sistema de pago esta basado en el principio de gestién del fondo de salario sobre
la base de indicadores formadores que tributen econémicamente a las finanzas de la
empresa.

* La distribucion del salario y su formacion serd individual y esta Ultima estara en
dependencia del aporte econémico, que generen la gestion del cobro de la energia
eléctrica.

* El incumplimiento de los indicadores formadores u operar con pérdidas econdémicas.
implica Penalizacion de pago adicional establecido en la Resolucion 30 / 06 MTSS,
regulado ademas por el modo de proceder para este sistema de pago, que se recoge
en la tabla 3.9.

* El incumplimiento de las condiciones especificas afectan hasta un 10 por ciento del

sobre-cumplimiento del salario por este concepto.
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El periodo a pagar ser4 mensual y se hara efectivo el 20 de cada mes posterior al cierre
del periodo evaluado.

Como parte del sistema de comunicacién vigente en la empresa los primeros diez dias
del mes, en la reunién del balance Econémico del area se analiza con los trabajadores
los resultados del incremento o disminucion del salario, y los resultados obtenido, en
consecuencia al comportamiento de las formas de trabajo.

El consejo de administracion evaluara durante este periodo el funcionamiento del
sistema tanto en su eficiencia como eficacia de mismo, de manera que se pueda

analizar su funcionamiento

DISPOSICIONES

. La U.E.B. tiene la obligacion de llevar a los registros primarios que garanticen el control
individual de gestion del Cobrador, en la forma que exigen las premisas de pago.

. La responsabilidad de la aprobacion de la aprobacién y correcta aplicacion de lo que en
el presente se dispone, recae sobre el Director General de la Organizacion Basica
Eléctrica.

. Se aplicara lo que se establece en el decreto ley No. 92 del 22 de mayo del afio 1986,
referente a la responsabilidad material en el caso de que se incurra en pago indebido
cuando se certifiqgue el cumplimiento de indicadores y / o condiciones que no sean
reales, con independencia de las medidas que corresponda por la via administrativa y
judicial.

. Se responsabiliza a la Direccion de la Unidad, con establecer el procedimiento de control
interno para el sistema.

. Se responsabiliza al Director de Recursos Humanos de la Organizacion Basica Eléctrica

de Cienfuegos en establecer el procedimiento de calculo y auditoria par el sistema de

pago.

INDEPENDIENTEMENTE DEL CUMPLIMIENTO O IMCUMPLIMIENTO DE LOS
INDICADORES FIJADOS SE APLICAN LOS SIGUIENTES DECUENTOS POR
AFECTACIONES A LA CALIDAD DEL SERVICIO.

Por cada queja que proceda relativa al cobro se descontara diez pesos.
Por incumplir con el horario de entrega de talonarios o liquidacién de las cuentas se

descontara cinco pesos.
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v Por cada mate cobrado y devuelto sin orden de folio se descontara dos pesos

v Por cada tira 0 modelo H-844 (Ver Anexo 10) con tachadura o sin cuadrar se descontara

dos pesos.

INCUMPLIMIENTO DE LOS INDICADORES DE CALIDAD Y EFICIENCIA

Penalizacién del pago adicional

Cargo

Por incumplimiento de

indicadores

Por operar con perdidas

econdémicas.

Lector Cobrador
Grupo IV

Plan de Cobro, se penaliza el
15 por ciento del pago

adicional

Plan de gestién de la torre, se
penaliza 15 por ciento del

pago adicional

Se penaliza el 50 por

ciento del pago adicional

Tabla 3.9 Incumplimiento de los indicadores de calidad y eficiencia

Fuente de Elaboracion: Reglamento del Sistema de pago

CONDICIONES ESPECIFICAS

Condicion Especifica

Porcentaje de afectacion del

Sobre-cumplimiento

Cumplir con el plan de perdidas de la Unidad

10 por ciento
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Tabla 3.9Condiciones Especificas
Fuente de Elaboracién: Reglamento del Sistema de pago

3.4 Comportamiento del sistema de pago aplicado en los meses de prueba.

Después de un periodo de aplicacion del sistema, se muestran los resultados del sistema de

pago para los cobradores, ver grafico 3.2

94,2+ 94,28

94 4

94,06

93,81
93,61
93,41
93,21

93 i

Dic. Ene. Feb. Mar

Grafico 3.2 Representacion del por ciento de cobro.
Fuente de elaboracion: Propia

Se noto un incremento del accionar sobre los clientes morosos, aumento de los cortes por falta

de pago, ver tabla 3.10, todo esto unido proporcionalmente al por ciento de la sucursal.

Total de consumidores
_ _ Afio 2005 -
42008 (+)(-) diferencia de Ao 2006 De diciembre 2006 a
De Marzo a )
122 cons. Entre un afio y ) De Marzo a Noviembre Marzo 2007
Noviembre
otro
Consumidores al corte 10647 18575 6493
De ellos cortados 5181 6147 3376
Por ciento que representa 48.66 33.09 52
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Tabla 3.10 Promedio de consumidores al corte y cortados durante el periodo que se muestra.
Fuente de elaboracién: Propia

La tabla muestra que en el periodo de prueba del sistema los consumidores al corte
disminuyeron con relacion a periodos anteriores, evidenciandose que aumenta la gestion de
cobro, el por ciento de corte se incrementa lograndose lo establecido anteriormente para los

clientes morosos.

Con la aplicacién del sistema, cambio la forma de pensar del colectivo de trabajo, se crea por
primera vez un sentido de pertenencia del cobrador con las torres de cobro, dedicandose por
entero a la busqueda del objetivo o razén de ser de una sucursal, que no es mas que el por

ciento de Recaudacion.

Luego de aplicar este sistema, se realiz6 una encuesta (Ver anexo 11) para medir el grado de
satisfaccion de los cobradores con el nuevo sistema implantado, esta fue procesada en el

SPSS. 11 (Ver anexo 12), demostrandose los siguientes resultados:

El total de los encuestados que es el total de la poblacion que se analizo, resulto que el 100%
conoce los objetivos del sistema de pago implantado y se sienten estimulados salarialmente con

los resultados de su trabajo.

Entre el 80 y 99% de los resultados del total de los encuestados se encuentran que tienen
claramente definidas sus metas en el trabajo Conoce los objetivos del sistema de pago. Se
sienten bien en su trabajo. El salario que perciben esta en correspondencia con su trabajo.
Existe correspondencia en la labor que realizan y su nivel de calificacion. Tienen la posibilidad
de plantear sus inquietudes sobre la marcha del trabajo, y ser escuchado. Se encuentra bien
organizado el trabajo de su area. Las relaciones con su jefe son buenas. Cuentan con ellos
cada vez que se va realizar algin cambio al sistema y se le pide criterios al respecto.
Consideran que el estilo de direccion con que se conduce el proceso contribuye al logro de los
objetivos. Satisface sus necesidades profesionales su labor. Su jefe ayuda con entusiasmo al
cumplimiento de las metas. Se sienten motivados. Se le controla el trabajo. Se respira un clima
agradable y de respeto en su trabajo. Creen que las penalizaciones salariales contribuyen a la
mejora de las cuentas de la organizacion. El sistema de estimulacion actual incide en el

incremento de los resultados finales de su empresa.
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Solo el 60% consideran que las condiciones de trabajo son buenas y el 45% de los
encuestados plantean que no cuentan con los recursos necesarios para desarrollar su trabajo

con la calidad requerida.

Con los resultados obtenidos, se pueden comprobar que al aplicar este sistema de estimulaciéon
los cobradores estan satisfechos con el mismo, estimulados por ver un resultado en la labor que

realizan.

La encuesta fue validada, a través del coeficiente de fiabilidad Alfha de Crombrad = 0. 8152 lo
cual se muestra en Anexo 13, coeficiente se encuentra por encima del 0.80, por lo que el

resultado de la encuesta es fiable.

El plan de accion a desarrollar en para el control y retroalimentacion del sistema desarrolla en

Anexo 14. Elementos a tener en cuenta para la toma de decisiones.

Conclusiones parciales del capitulo
1. Del el nuevo sistema los elementos mas importantes que se pueden resaltar son: el
trabajo en equipo, los resultados alcanzados estan sobre la base de los indicadores
colectivos del grupo, contribuyendo a la cooperacién de los cobradores en todas las
actividades de la sucursal, asi como la integridad del trabajador hacia la labor que

realiza.

2. Los cobradores a los que le fue aplicado el sistema de incentivo, en su totalidad se
sienten satisfecho con el mismo. Han contribuido al mejoramiento del indicador
econdmico Recaudacién de la empresa, se eleva la gestion de cobro por parte de los
mismos y disminuyen los clientes morosos, lograndose la efectividad de la gestion de

corte de consumidores con atraso en su pago.

CONCLUSIONES GENERALES

1. El procedimiento propuesto proporciond a los especialistas, los métodos y técnicas
apropiadas para ejecutar las diferentes etapas incluidas en él.
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2. La principal deficiencia del sistema de pago anterior para los cobradores del area comercial
de UEB Cienfuegos es que no existia un vinculo proporcional entre el por ciento de cobro
(lo recaudado) y lo que percibian de salario. Es decir salarios elevados e incumplimiento del

indicador recaudacion de la empresa.

3. El sistema de Incentivo aplicado ha contribuido al mejoramiento del indicador econémico
Recaudacion de la empresa, se eleva la gestién de cobro por parte de los cobradores y se

logra la efectividad de la gestién de corte de consumidores con atrasé en su pago.
4. EI 100% de los cobradores se sienten satisfecho con el sistema salarial aplicado, motivados

por su trabajo, aspecto reflejado en los resultados de la encuesta aplicada y el incremento

paulatino del por ciento de cobro de su empresa.
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RECOMENDACIONES

1. Analizar una variante factible de aplicabilidad de este sistema para los trabajadores en
etapa de vacaciones, ya que el sistema aplicado no permite un desarrollo total en
funcién del cumplimiento del trabajo, viéndose afectado el cumplimiento de su indicador

recaudacion.

2. Desarrollar la etapa de mejora continua con vistas a emprender el plan de accién que

Se propone en esta investigacion.

3. La empresa debe trabajar en aquellos resultados arrojados de la encuesta relacionados

con las condiciones de trabajo, que deben ser mejorados.
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