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Resumen

La investigacion: Disefio de un sistema de pago por resultado para los obreros del
Taller de la Filial de Transporte de la Sucursal Cienfuegos de Almacenes Universales
S.A, desarrollada en el periodo de Enero a Junio del afio 2009, tiene como objetivo
general disefar un sistema de pago por resultado para los obreros del Taller de la
Filial de Transporte en la Sucursal Cienfuegos de Almacenes Universales S.A. Para el
logro de este objetivo fueron utilizadas varias herramientas, entre las que se
encuentran: entrevistas, revision de documentos, observacion directa, diagrama
SIPOC, diagrama de Pareto, Statgraphics Centurion XV, el Método de Evaluaciéon por
Punto. Este estudio constituye una continuidad a investigaciones realizadas
anteriormente, logrando, mediante el sistema propuesto, aumentar el salario de los
trabajadores involucrados en el mismo. Fue posible arribar a conclusiones y

recomendaciones.
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Introduccion
La Gestion de los Recursos Humanos (GRH) debe garantizar la satisfacciéon de los

empleados, para de esta forma lograr que se obtenga, mantenga y retenga una fuerza
de trabajo productiva dentro de la organizacién. La falta de satisfaccion personal
puede afectar grandemente a la empresa, pues puede devenir en: una disminucién de
la productividad, deterioro del clima organizacional, aumento de los indices de
ausentismo y fluctuacioén, entre otros, lo que incurriria negativamente en los logros de
la organizacidén su imagen corporativa. Encontrar el punto de equilibrio entre la
satisfaccion con la compensacion obtenida y la capacidad competitiva de la empresa
constituye el objetivo del departamento de personal en cuanto a la retribucion de la

labor.

La Gerencia de Recursos Humanos de la Sucursal Cienfuegos esta inmersa en esta
concepcion por lo que tiene que estar preparada para enfrentarse con efectividad a los
retos que esto presupone. Es por ello que ha desarrollado investigaciones que
permitan estudiar, analizar y proponer soluciones que contribuyan a mejorar los
problemas existentes que influyen en el desarrollo de la GRH. A pesar de las
soluciones propuestas, continua existiendo dentro del Taller de la Filial de Transporte
de la organizacién una fluctuacién potencial, evidenciada las quejas emitidas por los
trabajadores, las cuales giran alrededor del desarrollo profesional, el régimen de
trabajo y descanso, la comunicacion entre los directivos y trabajadores y sobre todo,
teniendo en cuenta que son las mas frecuentes:

El 41,66 % de lo obreros se encuentra inconforme con el sistema de pago por
resultado.

El 37,5 % de los obreros manifiesta inconformidad con la equidad de su salario y el de

sus companeros.

Los antecedentes planteados anteriormente provocaron que el problema cientifico

quedara definido de la forma siguiente:

La inexistencia de un adecuado sistema de pago por resultado en el Taller de la Filial
de Transporte en la Sucursal Cienfuegos de Almacenes Universales S.A, esta

provocando insatisfacciones en los obreros.



Para lograr la solucién del problema planteado se establece la hipoétesis:

El disefio de un sistema de pago por resultado para los obreros del Taller de la Filial de
Transporte en la Sucursal Cienfuegos de Almacenes Universales S.A, constituye un

punto de partida para el incremento de la satisfaccion de sus trabajadores.

De la definicion del problema cientifico se deriva el siguiente objetivo general de la
investigacion:

Disefar un sistema de pago por resultado para los obreros del Taller de la Filial de
Transporte en la Sucursal Cienfuegos de Almacenes Universales S.A, a partir del Plan
Scanlon que constituya un punto de partida para el incremento de la satisfaccion de los

trabajadores.

Los objetivos especificos que se plantearon para la realizacion de la investigacion, son

los siguientes:

1. Realizar una revisioén bibliografica que permita conocer la las generalidades del
tema objeto de estudio.

2. Realizar una evaluacién por puntos de los puestos de trabajo que incluyen a
los obreros del Taller de la Filial de Transporte perteneciente a la Sucursal
Cienfuegos.

3. Disefar un sistema de pago por resultado para los obreros del taller de la Filial
de Transporte que pueda ser implementado por la Sucursal Cienfuegos de

Almacenes Universales S.A.

Las técnicas y métodos utilizados en la realizacién de la investigacién se basan en:
entrevistas, observacion directa, revision de documentos, el empleo del diagrama SIPOC,
el diagrama Pareto, el método de evaluacion por puntos, el statgraphics centurion XV, asi

como el plan Scanlon.



El trabajo quedo estructurado de la forma siguiente:

Capitulo I: Revision bibliografica: se realiza un analisis de la actualidad de la teoria, sobre
el tema objeto de estudio, conociendo el criterio de varios autores que han profundizado
en la GRH.

Capitulo Il. Caracterizacion del objeto de estudio y diagnéstico de la situacion actual: se
caracteriza la empresa objeto de estudio, enfatizando en el analisis de las areas
involucradas en el estudio (analisis y descripcion de puestos y administracion de salario),

ademas se realiza una evaluacion por punto de los puestos involucrados.

Capitulo lll: Propuesta de un sistema de pago por resultado: se disefa un sistema de
pago por resultado para los obreros del taller de la Filial de Transporte, realizando una
simulacion a partir de informacion recopilada en la empresa y haciendo una comparacion

entre el sistema actual y el propuesto a partir del resultado de la simulacion.



CAPITULO 1: Marco teérico referencial.

Introduccion

El presente capitulo pretende realizar una recopilacién bibliografica sobre la Gestién de
los Recursos Humanos, teniendo en cuanta para ello lo que plantean varios autores con
prestigio en el tema, se hace un énfasis en los sistemas salariales y dentro de estos en el

plan Scanlon.

1.3 La Gestién de Recursos Humanos, esencia de la organizacion.

La GRH es la parte fundamental de las organizaciones ya que las personas nacen,
crecen, son educadas, trabajan y se divierten dentro de las organizaciones y a medida
que las organizaciones crecen y se multiplican, mayor es la complejidad de los recursos
necesarios para su supervivencia y crecimiento.

En la etapa actual de desarrollo de la humanidad, en el campo de la direccion, las
organizaciones se ven sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen que
responder con alto grado de creatividad y realismo. Los principales retos estan dados por
la dinamica de la aplicacion de los logros cientifico-técnicos, la rapida apariciéon vy
aceptacion de nuevos productos, cada vez mayores restricciones del Capital Humano
(CH), de los recursos materiales y financieros, mercados mas agresivos y dinamicos en el
ambito internacional, el crecimiento de las demandas sociales y la revolucion de la
informatica y las comunicaciones. Tras estos significativos cambios socioeconémicos, las
empresas modernas cada vez mas concuerdan en reconocer la significaciéon que posee la
dimension humana de la empresa y la Gestion de Recursos Humanos (GRH),
igualandole en grado de importancia con los aspectos econdmicos, financieros y
tecnoldgicos.

La GRH constituye un sistema, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro
de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una visién renovada,
dinamica, competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo
social y lo econémico. La aplicaciéon practica de los sistemas de GRH se realiza sobre la
concepcién de diferentes modelos, siendo abordados en la bibliografia sobre esta
tematica por diferentes autores, los cuales se trataran mas adelante. Por eso se analizar
algunos modelos y enfoques de GRH contemporaneos los cuales permiten perfeccionar el

desempefio de la GRH en las empresas.



Después de los cambios en la economia global y en las sociedades del mundo, las
empresas modernas concuerdan que los Recursos Humanos en sus organizaciones son
el recurso mas importante que tienen, que se iguala o sobrepasa en el grado de
importancia a los aspectos econdémicos, financieros y tecnolégicos.

Los enfoques tradicionales de la Gestién de los Recursos Humanos se han orientado
hacia el disefio de politicas y practicas de gestion que favorecieran los intereses de los
accionistas de la empresa, sin tener en cuenta la propia naturaleza del activo que se
estudiaba. La consecuencia es que la mayoria de los estudios sobre el particular se han
centrado en demostrar la existencia de una correlacion positiva entre la planificacion de
los Recursos Humanos y la obtencion de rendimientos superiores ignorando otras
cuestiones como la influencia de la implicacion de los trabajadores sobre el proceso de
creacion de valor. Actualmente se dice que las personas son las que mueven el capital y
no al contrario, por eso existe una coincidencia de las organizaciones que dependen de
sus empleados, que se pone al servicio de las mismas, por eso hay que hacerlos sentir
que son parte de la empresa, porque el nivel de compromiso hara que el personal de la
empresa trabaje mas arduamente, donde ellos aportaran con soluciones, aseguraran la
calidad y trataran de innovar. Las viejas definiciones que usan el término Recurso
Humano, se basan en la concepciéon de un hombre como un "sustituible" engranaje mas
de la maquinaria de produccién, en contraposicién a una concepcion de "indispensable"
para lograr el éxito de una organizacion. (Esparragoza, A.2002)

En estos momentos, en el mundo existe una amplia y actualizada bibliografia sobre la
Gestion de los Recursos Humanos, y es tratada de forma indistinta por los diferentes
autores, como Beer et al, 1992; Werther & Davis, 2002; Chiavenato, 1.2002; por nombrar
solo alguno de ellos. Pero después de analizarlo es posible concluir que la Gestion de los
Recursos Humanos constituye un sistema que busca el desarrollo de todos los aspectos
de un contexto organizacional, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro
de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una concepcion
renovada, dinamica y competitiva en la que se oriente y afirme una verdadera interaccién
entre lo social y lo econémico.

La mayoria de los autores hablan de convertir a los Recursos Humanos en una ventaja
competitiva, pero para lograr este resultado no se debe buscar la consecucién de
objetivos aisladamente, sino maximizar el resultado global de una serie de objetivos
vinculados asi como también control de técnicas, capaces de promover el desempefio

eficiente del personal, a la vez que la organizacion representa el medio que permite a las
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personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo (Martinez, L. 2003). La organizacion debe ser consciente de
que las politicas de Recursos Humanos no tienen como objetivo exclusivamente

incrementar la productividad y generar beneficios a corto plazo.

Debe fomentarse una vision mas amplia, en la que los siguientes elementos:

» La generacién de una base de conocimiento a largo plazo.

> El incremento de valor de la empresa en su conjunto

» La captacion de trabajadores cualificados.
Los cuales deben actuar como metas parciales pero interrelacionadas, que impliquen una
mejora global de la organizacién. La empresa debe asumir por tanto, que son inversiones
que generan sinergias y cuyos resultados son observables a largo plazo y por tanto, el
ciclo vital que siguen no debe interrumpirse como consecuencia de crisis financieras.
(Ordiz, M. 2002).
Existen varias causas que generan cambios considerables en la GRH (Martinez &
Herrera, 1996; Cuesta, 1996; Gémez; 1998), de las cuales a continuacion se ofrece una
breve explicacion:
Causas tecnholdgicas:
El descubrimiento e implantacion de nuevas tecnologias ha permitido transformar
profundamente la sociedad. La informatica, la ofimatica, las telecomunicaciones, la
biotecnologia, etc., han dado lugar a nuevos y variados productos y a una profunda
revision de los sistemas de administracion en las empresas (Martinez & Herrera, 1999).
Causas socioldgicas:
La aparicidon de nuevas profesiones y carreras, hasta ahora poco o nada consideradas y
el fuerte desarrollo que han tenido otras, cuyo campo de aplicacion estaba muy
reducido, junto con la mejora de las comunicaciones en sentido amplio y el impacto que
ha tenido este fendmeno en las relaciones empresa - trabajador, ha dado lugar a un
mayor nivel de conocimiento, consecuencia de la proliferacion de los contactos entre
expertos, permitiendo a su vez una mas amplia especializacion, una mejor fluidez en la
informacion y mas exactitud de los métodos empleados en la prediccion del futuro, lo
que permite la toma de decisiones de forma anticipada en la administracién y gestion

empresarial.
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Causas comerciales:

Los cambios tecnolégicos han facilitado sistemas de produccion y/o servicios flexibles que
logran obtener nuevos productos, tanto de gran consumo como especializados, que
ofrecen satisfaccion a nuevas necesidades, reales o individuales, que la sociedad actual
tiene, el perfeccionamiento de la calidad, la obsolescencia planificada, las modernas
estrategias de marketing o los nuevos sistemas de compra, incluida la adquisicion de
productos o servicios por medios informaticos y el abono de las compras realizadas por
sistemas electronicos, han originado una verdadera revolucion en el ambito comercial,
que influye enormemente en las empresas y en el comportamiento de la sociedad actual.
Causas politicas:

El desmoronamiento del sistema politico de los paises de Europa del Este, con el
desconcierto que ha producido en los partidos de ideologias similares de algunas
naciones, esta produciendo mutaciones en la sociedad, cuyos efectos son dificiles de
predecir a corto plazo. Esto podria implicar una redefinicion de posiciones ideoldgicas
que modificaria la concepcion politica y quizas sindical de la sociedad del siglo XXI. Los
cambios que se han producido a nivel mundial han tenido una gran influencia sobre la
gestion de los recursos humanos en las empresas, sobre todo en la calidad y la
profesionalidad del personal.

Causas econdmicas:

La crisis por la que esta pasando la economia mundial, consecuencia, en parte, de la
crisis financiera, se caracteriza por un fuerte endeudamiento de los paises en vias de
desarrollo, junto con unas tasas de inflacién elevadas y practicamente similares para
todas las naciones del tercer mundo. Esto provoca elevados déficit en los pagos de la
deuda que, a su vez y como “pescadilla que se muerde la cola”, origina grandes
necesidades de financiacion; en el sector empresarial provocando incluso, en algunos
paises, descensos en sus ingresos durante los ultimos tiempos.

Todo esto repercute en una sensible disminucién de los beneficios de los empresarios v,
como consecuencia, en desajustes en los mercados de trabajo, registrandose tasas de

desempleo comparables solo a las de la época de las crisis de los afios veinte.

A partir del analisis realizado anteriormente (aclarando que existen otras causas que no
se analizan) es posible comprender la gran cantidad de aspectos que pueden influir en
el desempefio exitoso de la GRH, siendo esta, una de las razones por las que debe

existir una mejora continua en esta area de la organizacion.
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La aplicacion practica de los sistemas de GRH se realiza sobre la concepcion de
diferentes modelos. Han sido varios los autores que han abordado este tema, por ellos se

analiza en el siguiente epigrafe.

1.2 Modelos de Gestion de Recursos Humanos

Estos nuevos preceptos acerca del factor humano y hacia la GRH han sido incorporados
en mayor o menos medida de acuerdo a cada organizacion, y se ha desencadenado una
necesidad de contar con un sistema de RR.HH. adecuado a los requerimientos
organizacionales, asi lo plantean Velasquez y Miguel (2001) cuando sostienen que
gracias al producto de factores socioecondémicos condicionantes, se ha llevado a la
concepciéon de diferentes modelos para la aplicacion practica de sistemas de gestion de
estos recursos.

Cuesta (2005) agrega ademas, que la nueva concepcion sistémica y la busqueda de la
sinergia de de la actual gestién de RR.HH. impulsé la busqueda de modelos conceptuales
funcionales de gestion de recursos humanos.

En las filosofias gerenciales, el desarrollo de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones han elevado la inteligencia y el talento de las personas hacia una
posicion mas protagonica en el logro de las ventajas competitivas sustentables de la
organizacion. Por lo que se hace necesario optimizar los recursos humanos mediante la
aplicacion de adecuados modelos de gestion de recursos humanos que garanticen el
transito hacia la gestion del talento humano.

Asi lo plantea Fleitas (2002) cuando explica que: los modelos de GRH y del talento
humano desarrollados internacionalmente demuestran la necesidad de que en las
actividades de gestion interactien acciones de diseno ingenieril, técnico-econdmicas,
organizativas y de comportamiento humano con vistas a lograr convertir el RR.HH. en
una fuente de ventaja competitiva sustentable de la organizacion.

Los modelos de GRH exigen un nuevo tratamiento del CH con que cuenta la
organizacion, reconociendo su valor indiscutible y el papel que juega su gestion. Cada
uno posee ventajas y desventajas por tanto se debe analizar la situacion especifica de la
empresa y del entorno para que se adopte alguno de ellos.

A continuaciéon se ofrece una breve descripcion de algunos de ellos, tanto clasicos,

como contemporaneos:
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Modelo de Beer y colaboradores (1999). Los autores del modelo, abarcaron todas las
actividades clave de GRH en cuatro areas con las mismas denominaciones de esas
politicas. En el se explica que la influencia de los empleados (participacion,
involucramiento) es considerada central, actuando sobre las restantes areas o politicas
de RR.HH. (Sistema de trabajo, Flujo de RR.HH. y sistemas de recompensas) (Anexo
1).

Modelo de Beer modificado por Cuesta. Posteriormente, Cuesta (1999) modifica el
modelo al incluir la auditoria de GRH centrada en la calidad, como mecanismo de
retroalimentacion o feed-back al sistema de GRH, ademas agregd nuevos componente;
asi como una serie de indicadores y técnicas. Este modelo integra los elementos
funcionales, estructurales, tecnolégicos, dinamicos y de contenido que caracterizan este
proceso y el mismo representa uno de los aportes del estudio, con pleno conocimiento
de las limitaciones que implica la construccion de modelos. (Anexo 2)

Modelo de Harper y Lynch (2002). En este modelo, a partir del plan estratégico se
realiza la prevision de necesidades en interdependencia con una serie de actividades
claves de RR.HH (analisis y descripcidon de puestos; curvas profesionales; promocion;
planes de sucesion; formacion; clima y motivacion; etc.) desarrolladas a través del
conocimiento de los RR.HH. con que cuenta la organizacion. Con estos elementos de
lograra una optimizacion de los RR.HH., para lo cual se requiere de un seguimiento
constante verificando la coincidencia entre los resultados obtenidos y las exigencias de
la organizacion. El modelo tiene caracter descriptivo ya que soélo muestra las
actividades relacionadas con la GRH para lograr su optimizacion, pero no en su

dinamica y operacién. (Anexo 3).

Modelo de Werther y Davis (2005). Este modelo plantea la interdependencia entre las
actividades claves de RR.HH.; que son agrupadas en cinco categorias y hoy son
trascendentes en la GRH; y los objetivos sociales, organizativos, funcionales y personales
que rigen a la empresa. Sin embargo, este modelo no cuenta con una proyeccion
estratégica de los recursos humanos; pero es positivo el papel inicial que le otorga a los
fundamentos y desafios, donde incluye al entorno como base para establecer el sistema y
muestra a la auditoria como elemento de retroalimentacion y de continuidad en la

operacion de la GRH. (Anexo 4)
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Modelo de GRH de Diagndstico, Proyeccién y Control (DPC), Cuesta (2005). A
partir del modelo de Beer modificado por Cuesta (1999) y de otros elementos, surge

este modelo de GRH funcional, que también es concebido por Cuesta (2005), e implica

una tecnologia para llevarlo a la practica organizacional. (Anexo 5)

Modelo de Idalberto Chavienato (2002). En él se que los principales procesos de la

moderna gestion del talento humano se centran en 6 vertientes: en la admision de

personas relacionado directamente con el reclutamiento y seleccién, en la aplicacion de

personas (disefio y evaluacion del desempefo) en la compensaciéon laboral, en el

desarrollo de las personas; en la retencion del personal (capacitacion, etc.) y en el

monitoreo de las personas basados en sistemas de informacion gerencial y bases de

datos. Estos procesos estan influenciados por las condiciones externas e internas de la

organizacion. (Anexo 6)

En este modelo quedan agrupadas las actividades claves de GRH en 5 subsistemas:

>

Subsistema de alimentacién de RH, incluye la investigacion de mercado de
mano de obra, el reclutamiento y la seleccién del personal.

Subsistema de aplicacion de RH, incluye el analisis y descripcion de los cargos,
integracién o induccion, evaluacién del mérito o del desempefio y movimientos del
personal.

Subsistema de mantenimiento de RH, incluye la remuneracién, planes de
beneficio social, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles del
personal.

Subsistema de desarrollo de RH, incluye los entrenamientos y los planes de
desarrollo de personal.

Subsistema de control de RH, incluye el banco de datos, sistema de

informaciones de RH y la auditoria de RH.

Se han enunciado varios modelos que definen la GRH a partir de lo planteado por varios

autores reconocidos en el tema, a criterio del autor el mas completo lo propone

Chavienato (2007) con cinco subsistemas generales, los que se detallan anteriormente.

Estos subsistemas forman un proceso a través del cual los RH son captados, atendidos,

mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion. Sefialando que son

extraordinariamente variables y el hecho de que uno de ellos cambie en una direccion no
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significa que los demas cambien también exactamente en la misma direccion y en la

misma medida.

A pesar de la variedad de modelos de GRH existentes (los mostrados anteriormente y
otros), a partir del analisis de cualquiera de ellos, es posible caracterizar el quehacer del
departamento que dirige y gestiona los recursos humanos en una organizacion, cada uno
organiza el trabajo dividiéndolo en areas, todos pretenden que la organizacién cuente con
el personal idéneo en cada puesto de trabajo, mediante las técnicas y herramientas

necesarias, para que de esta forma sea posible el logro de las metas previstas.

1.2.1 Areas de los Recursos Humanos

Las actividades que se desarrollan dentro del departamento de Recursos Humanos
dependen en gran medida de las caracteristicas que posea la organizacién, su mision y
las politicas o pautas que siga la direccion de la misma. Segun Chiavenato (2007) este
departamento debe desempefiarse como asesor de la direccion de la empresa, con
facultades para dirigir aquellas actividades de los demas departamentos que tengan que
ver con sus funciones.

Es importante para mejorar la comprension de la investigacion realizar un breve analisis

de las areas o practicas que integran este departamento:

Investigacion de Mercado de RH: Acciones encaminada a determinar y analizar donde
se encuentra ubicado el mercado laboral de la empresa.

Reclutamiento de personal: es el conjunto de actividades disehadas para atraer hacia
una organizacion un conjunto de candidatos calificados, donde la organizacion comunica
a éstos la oferta de oportunidad de empleo y proporciona informacion sobre las
caracteristicas que debe poseer el candidato a ocupar el puesto de trabajo.

Seleccion de personal: es un proceso que trata no solamente de aceptar o rechazar
candidatos sino conocer sus aptitudes, cualidades y competencias con el objetivo de
colocarlos en el puesto para el cual es idéneo.

Integracion de personal: Planes y mecanismos (centralizados y descentralizados) de
integracion de los nuevos participantes en el ambiente interno de la organizacion y deben
estar enfocados a 3 niveles empresarial, de proceso y de puesto de trabajo.

Andlisis y Descripcién de Puestos de Trabajo: los cuales estan determinados por el

entorno especifico en que se desempena la empresa. La descripcidon de los puestos es
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una explicacion escrita de las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros
aspectos de un puesto de trabajo. Es un retrato simplificado del contenido, define que
hace el ocupante, cuando lo hace, cdmo lo hace, dénde lo hace y porqué lo hace y
constituye la base fundamental para establecer cualquier programa de R.H

Evaluacion de Desempefio: es la técnica que permite definir el valor que se da al
desempefio de un empleado y dejar constancia de ello, el cual revisa la actividad
productiva del pasado y si cumple los objetivos del cargo (eficacia), y evalla la
contribucion que el trabajador hace para que se logren los objetivos del sistema
administrativo (eficiencia)

Remuneracion: consiste en el salario que es asignado a cada trabajador (dependiendo
de los servicios prestados), su objetivo es compensar monetariamente a los empleados
de la organizacion.

Planes de Beneficios Sociales: Es un medio indispensable de complemento y apoyo,
proporcionados y financiados por la empresa, para estimular y mantener la fuerza de
trabajo en un nivel satisfactorio de moral y de productividad. Los beneficios sociales
suelen abarcar tanto los beneficios establecidos por la ley (seguro de accidentes de
trabajo, seguros sociales), como los beneficios extras como el transporte de la casa a la
empresa y de esta a la casa.

Seguridad e Higiene: estas dos actividades estan encaminadas a garantizar las
condiciones personales y materiales de trabajo indispensables para mantener un
adecuado nivel de salud fisica y mental de los trabajadores. Su funcién principal es la
prevencion de los riesgos laborales y las enfermedades profesionales a las que se expone
el hombre en su puesto de trabajo, extendiéndose al proceso en general y a la
organizacion.

Relaciones Laborales: contiene un conjunto de acciones encaminadas a lograr un clima
laboral adecuado, donde participen los trabajadores cabalmente en el cumplimiento de la
mision y vision de la empresa mediante una efectiva comunicacion y el papel acertado de
los directivos y mandos intermedios.

Capacitacién del Personal: Entrenamiento es un proceso educacional a corto plazo
mediante el cual las personas aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en funcién
de objetivos definidos, y debe aumentar la posibilidad del empleado para desempenar
mejor sus responsabilidades actuales.

Desarrollo de RH: Desarrollo de las personas dentro de una empresa, es el conjunto de

experiencias organizadas de aprendizaje (intencionales o con propdsitos), proporcionadas
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por la organizacién dentro de un periodo especifico para ofrecer la oportunidad de mejorar
el desempeno o el crecimiento humano. Incluye tres areas de actividades: Entrenamiento,
Educacion y Desarrollo.

Desarrollo Organizacional: Se basa en los conceptos y métodos de las ciencias de
comportamiento, ve la organizacion como un sistema global y se compromete a mejorar
su eficacia a largo plazo, mediante intervenciones constructivas en procesos y estructura
organizacionales y la aplicacion de las estrategias de cambio buscando la salud y la
excelencia organizacionales.

Base de Datos: funciona como un sistema de almacenamiento y acumulacion de datos,
registros y controles para el analisis apropiado cualitativo y cuantitativo de los recursos
humanos disponibles y estos estan debidamente codificados y disponibles para el
procesamiento y obtencion de informacion. Un banco de datos adecuadamente
organizado, facilita la toma de decisiones.

Sistema de Informacién: es un procedimiento sistematico para reunir, almacenar,
mantener, combinar, decidir y validar datos necesarios para la organizacién con relacion a
sus Recursos Humanos y a sus respectivas actividades, ademas de las caracteristicas de
las unidades de la organizacion.

Auditorias: consiste en analizar las politicas y actividades del area de RH, evaluando su
funcionamiento y brindando sugerencia para mejorarlo.

Luego de analizadas las areas involucradas se procede a profundizar en el analisis y
descripcidn de puestos y las compensaciones y los beneficios brindados a los empleados

por ser el centro de la actual investigacion.

1.4 Andlisis y descripcion de puestos.

Casi todas las actividades desarrolladas en el area de los RH se basan de uno u otro
modo en la informacion que proporciona el analisis, la descripcion y el disefio de puestos
de trabajo. Las posibilidades que su utilizacién brinda hacen que constituyan la razén por
la cual muchas veces se utilizan como punto de partida para la mayoria de los estudios
relacionados con este tema.

La importancia de estos estudios radica en que permiten establecer las funciones, tareas
y actividades que el recurso humano va desempefar en su cargo. Un inadecuado analisis
de puesto o la carencia de este, puede ser perjudicial para la organizaciéon porque al no
encontrarse bien definidas las actividades, los subsistemas de recursos humanos tendran

falencias y no se conseguiran los objetivos planteados por la organizacion.
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El analisis y la descripcion del puesto de trabajo es el instrumento mas importante para
lograr una efectiva administracién de sueldos y salarios; ademas brinda informacién
confiable sobre la organizacién, las unidades de trabajo y los empleados.

Existen disimiles métodos utilizados en la descripcidon y analisis de cargos, los mas

significativos se muestran a continuacion:

1. Observacién directa: a partir de la observacion del especialista que realiza el
estudio, se obtiene la informacién necesaria.

2. Cuestionarios: los trabajadores de los puestos de trabajo involucrados exponen su
criterio, conocimientos y necesidades a partir de un conjunto de preguntas que le
son entregadas en una copia impresa.

3. Entrevista directa: la informacion necesaria es adquirida a través de una
conversacion con el personal involucrado.

4. Mixto: determina la obtencién de datos mezclando los métodos anteriores.

El disefio de un puesto muestra los requisitos organizativos, ambientales y la conducta de
los recursos humanos que se necesitan en cada caso, conocer el éxito o fracaso del
disefio realizado es posible a partir del anadlisis de la satisfacciéon que poseen los
empleados con la labor que realizan, las dificultades en su labor diaria asi como la
productividad del empleado. En muchos casos es posible culpar la alta rotacién del
personal, el ausentismo y las constantes quejas a un deficiente disefio de puestos,
aunque no todos los puestos conducen al mismo grado de satisfaccion personal y es por

ellos que no todas las conductas negativas tienen este origen.

Los puestos adecuadamente disefiados permiten conseguir una motivacién optima del
empleado y conducen al logro de resultados éptimos.

Existen varios métodos de valuacion de puestos que se utilizan para lograr lo planteado
anteriormente, en el Anexo 7 puede encontrarse una descripcion de algunos de ellos.
Teniendo en cuenta que para el autor el método de evaluaciéon por puntos es el mas
adecuado, teniendo en cuenta su superioridad en cuento a las ventajas que brinda en

comparacion con los descritos en el anexo 7.
Descripcion de método de evaluacion por puntos:

Se utilizan escalas de clasificacién para medir caracteristicas especificas a factores que

sean comunes a varios puestos de trabajo. A cada factor se le asigna un niumero de
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puntos basandose en su importancia relativa en comparacion con los demas factores. De

esta manera cada nivel o grado tiene una puntuacién en la escala de clasificaciéon de cada

factor por separado y se valora segun la escala correspondiente, se suman los puntos

obtenidos en las distintas escalas de factores y el total resultante expresa la importancia

relativa o dificultades del puesto de trabajo.

Etapas establecidas para su utilizacion:

1.

9.

© N o ok~ w N

Determinar que clase de puestos de trabajo han de valorarse.
Seleccionar los factores.

Definir los factores.

Definir los grados de cada factor.

Determinar los valores relativos a cada factor.

Asignar una puntuacion a los distintos grados.

Confeccionar las descripciones de valoracion de puestos de trabajos.
Preparar las descripciones y especificaciones de los puestos.

Clasificar los puestos de trabajos y obtener las puntuaciones.

10. Obtencidn de la recta ideal de salario a través de los minimos cuadrados.

11. Obtencion del tabulador de salario.

Ventajas que brinda:

>

YV V V V

Se emplea una escala de tipo grafica y descriptiva, considerada por muchas
autoridades como mas confiables y valida que cualquier otro procedimiento.

Como las definiciones de los grados son redactadas en términos aplicables a los
puestos calificados, su empleo es relativamente facil.

Los valores en puntos de los puestos, muestran las diferencias entre los puestos
en valores numéricos.

Este sistema permite, con facilidad, la colocacion de los puestos en clase.

El sistema es menos susceptible de manipulacidén que otros sistemas.

La consistencia y precision del plan aumenta con el tiempo.

El plan puede ser comprendido facilmente por supervisores y empleados.

Desventajas con respecto a otros modelos:

>

Se requiere un alto grado de habilidad para seleccionar los factores correctos y
sus grados, asi como para redactar definiciones claras y comprensibles de los

mismos.
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» La distribucion de los factores de ponderaciéon para cada factor es relativamente
dificil asi como para la asignacion de los puntos a cada grado.

» La asignacion de los valores en puntos es hecha mas o menos arbitrariamente.

A\

La instalacion del sistema es lenta.

» Se requiere bastante tiempo de oficina.

La utilizacién de los métodos de valuacidn de puestos permite establecer niveles de
complejidad y realizar comparaciones entre los mismos, facilitando de forma obijetiva el
logro en la organizacién de una equidad salarial, siendo este un procedimiento sistematico
utilizado para el estudio de los trabajos, la determinacién de la importancia de cada uno

de ellos y su mérito en relacion con los demas trabajos de la empresa.

1.6 Sistemas de Compensacion.

Como su nombre lo indica, las compensaciones o retribuciones representan la
ponderacion que dos partes (empresa y trabajadores) hacen respecto de lo que cada una
da y recibe luego de formalizar una contratacion laboral. Su importancia esta dada en que
trae consigo beneficios en ambas direcciones, pues: para el trabajador suele ser un
determinante importante de su bienestar socioeconémico ademas de que ve esa
compensacion como el retorno de la capacidad, destreza, desempefio y esfuerzo que
brinda a la organizacién, la que por su parte encuentra en dichas compensaciones una
parte importante de sus costos, los que debe mantener bajo control si quiere permanecer
en una posicion competitiva en el mercado dentro del que actua y un factor de influencia
en las actitudes y motivacion de sus empleados. La politica que una empresa tenga,
respecto de este tema sera muy relevante en términos de atraer gente capacitada, con la
motivacion para trabajar en forma entusiasta y permanecer en la empresa a través del

tiempo.

Los sistemas de compensacion incluyen el paquete total que la organizacién pone a
disposicién de los miembros, asi como los mecanismos y procedimientos para distribuirlos
y pueden ser monetarios y no monetarios, en el Anexo 8 puede apreciarse la estructura
de un sistema de compensacion.

Si los empleados perciben que sus esfuerzos seran correctamente evaluados, y si
advierten ademas que las recompensas que aprecian estan vinculadas muy de cerca con
sus evaluaciones, la administracion habra optimizado las propiedades motivacionales de

la evaluacién y de los procedimientos y politicas de recompensa de la organizacién. Estas
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condiciones deben fomentar un minimo de insatisfaccion entre los empleados, una
reduccién de los indices de fluctuacion y un aumento en el compromiso organizacional.

En fin puede concluirse que la retribucién es el conjunto de recompensas cuantificables
que recibe un empleado por su trabajo. Incluye tres elementos: salario base, incentivos
salariales y prestaciones o retribuciones indirectas.

Salario Base: cantidad fija que recibe normalmente el empleado, este puede ser a partir

de cualquiera de las forma de pago existentes (se explican mas adelante).

Incentivos Salariales: programas disefiados para recompensar a los empleados con

altos niveles de rendimiento (primas y participacion de beneficios en la empresa).

Prestaciones o retribuciones indirectas: incluyen una gran variedad de programas
(seguros médicos, vacaciones o subsidio de desempleo). Una categoria especial son las

retribuciones en especie (asignacion de aseo personal, ropa, zapato).

Los incentivos se enfocan a uno de los aspectos primordiales para el éxito empresarial; el
personal y su rendimiento; constituyen el elemento mas dinamico y motivador que
permiten respaldar de una manera mas directa la misién, la vision, la estrategia y los
objetivos de la organizacion; por tanto deben ser absolutamente compatibles con la
cultura organizacional y estar integrados con los demas procesos de gestion de talento
humano, como por ejemplo la evaluacion del desempeno y la capacitacion.

Incentivo es sinénimo de remuneracion por rendimiento y no es incompatible con el
salario base; todo lo contrario. Para la aplicacién de incentivos es conveniente tener una
adecuada estructura de salarios basicos, donde este haya sido asignado en funcion de la
complejidad del puesto. Cabe recordar que el sueldo basico debidamente estimado,
implica la descripcién del puesto de trabajo y en ella el factor “criterios de desempeno”
sefala a cada uno de los titulares del puesto el rendimiento minimo esperado en cada una

de las funciones principales.

1.7 Administracion de los Salarios (AS).

Una parte fundamental de la estrategia de la organizacion debe ser la estrategia salarial
teniendo en cuenta la posibilidad que existe mediante ella de obtener una mayor
contribucion, por parte de los empleados individualmente o como miembros de equipos,
en el logro de la misién empresarial.

Chavienato 2002 plantea que la AS: es aquella amplia &rea de la administracion de

personal que se refiere a la determinacion de niveles apropiados de renumeracion a los
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empleados, de acuerdo con el grado de valor del cargo unidos a la consideracion del
merito y del desempefio individual.
La administracion de los salarios esta facultada para definir el conjunto de normas y
procedimientos a desarrollar en la organizacion (siempre y cuando tenga en cuanta la
legislacion vigente), estas normas y procedimientos deben estar orientados a establecer o
mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacién 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 actuan 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 analisis
de cargos.
El equilibrio externo se alcanza por medio de informaciones externas obtenidas mediante
la investigacion de salarios.
El objetivo fundamental de la administracion de salarios es asegurar a la direccion y al
personal una equitativa compensacion en los servicios prestados. Este objetivo, aunque
facil de declarar, es dificil de trasladar a un programa practico para su implantacion. Una
compensacion equitativa es de extrema importancia para todos. Tanto al nuevo
empleado, que debe tomar su decision basandose en el conocimiento extremo de la
empresa, como el obrero veterano que tiene un buen conocimiento de la politica y de los
procedimientos de la empresa, el plan de salarios ofrece la oportunidad de elevar su nivel
de vida y el de su familia. Esta es una motivacion necesaria para el éxito en los negocios,
y la administracién de salarios juga un papel importante en el estimulo de esta motivacion.
Las personas buscan de la empresa, ademas de una compensacion adecuada, lugar y
momento para demostrar sus actitudes, participar, crecer profesionalmente y ver sus
esfuerzos reconocidos. Satisfacer tales aspiraciones es multiplicar el potencial de
iniciativa y trabajo, ignorarlas es condenar al personal a la rutina, al conformismo, al

acomodo.

1.7.1 Sistema de Pago en Cuba
La estimulacién al trabajo o la compensacién como sistema trasciende la estimulacidn
salarial, aunque esta ocupa un lugar relevante siendo decisiva su eficacia en la

organizacion empresarial de hoy. La compensacion comprende todas las acciones de la
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organizacion que afecten a sus empleados, de ahi que se identifique como el sistema de
Gestion de los Recursos Humanos asumido. Por eso es tan importante que se planeen y
regulen, esas acciones para hacerlas efectivas en aras de los objetivos de la

organizacion.

La aplicacion exitosa de cualquier sistema de pago debe estar siempre precedida de una
serie de premisas que de no cumplirse o cumplirse parcialmente y en otros muchos casos
solo formalmente, limitan e incluso hacen peligrar la obtenciéon de los resultados
esperados en le aspecto funcional, organizativo, econémico y también politico.

Los sistemas de pago tienen que estar vinculados con las caracteristicas especificas del
proceso productivo o de servicio de que se trate. Los sistemas deben disefarse en
correspondencia con las caracteristicas técnico-organizativas, la naturaleza del trabajo y
en plena concordancia con los objetivos econémico-sociales del area. De esto se deriva
que en una misma area pueden existir varios sistemas de pago.

Principios para aplicacién de los sistemas de pago

» Aplicar los sistemas de pago teniendo en cuenta las caracteristicas de la
organizacion del trabajo, asegurando una estrecha relacion entre el sistema de
pago que se aplique a cada trabajador o grupo de ellos con las caracteristicas de
la actividad que desarrollan permitiendo la medicién y evaluacion de los resultados
reales y su incidencia.

» Aplicar el pago por destajo siempre que sea posible.

» Promover el cumplimiento de indicadores de eficiencia o resultados, tales como:
ahorro de materiales, portadores energéticos, reduccion de costo por peso de
produccion, de gastos totales por peso de ingresos totales, de gasto de salario por
peso de valor agregado bruto, incremento de la productividad, ventas netas,
ingresos totales, produccién en unidades fisicas, utilidades, entre otros, teniendo
en cuenta el nivel de los trabajadores en este resultado.

» Garantizar la certificacion del cumplimiento de los indicadores del sistema, a partir
de los registros contables de la empresa u otra fuente de informacién oficial para
evitar que se produzcan pagos indebidos.

» Combinar armonicamente los intereses de los trabajadores, la empresa y del pais,
teniendo como base los resultados obtenidos por las organizaciones
empresariales, por lo que no podra deteriorarse el gasto de salario por peso de

valor agregado bruto, correlacion salario medio productividad u otro indicador de
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eficiencia que tipifique la actividad, con relacion al plan aprobado, garantizando
que no se realicen pagos sin respaldo productivo.

» Garantizar el pago del salario en las fechas acordadas en el Convenio Colectivo
de Trabajo.

Elementos Que Deben Contener los Sistemas De Pago.

» Objetivos: Definen los resultados a alcanzar en cada sistema de pago, tales como
sobrecumplir el plan de produccion, incrementar la productividad del trabajo,
disminuir los costos y gastos, cumplir y sobre cumplir el plan de utilidades y los
aportes , en los casos que corresponda, entre otros.

» Indicadores: Expresan el cumplimiento de los objetivos del plan de la
organizacion, definen cémo se forma el salario, establecen parametros a alcanzar
y determinan el monto del salario que se forma, en correspondencia con los
resultados.

» Formacién del salario: Define el procedimiento de su calculo, a partir del
comportamiento de los indicadores formadores y condicionantes. Los elementos
del salario que se toman como base de calculo son aprobados por el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social.

» Trabajadores abarcados: Son los comprendidos en el sistema de pago, por
categoria ocupacional y area de trabajo.

» Periodo de evaluacién: Es el que se define para evaluar el cumplimiento de los
indicadores formadores del salario y el cumplimiento de cada trabajador. Su
periodicidad es mensual y, excepcionalmente se definira otro periodo, en
correspondencia con los ciclos productivos de cada actividad especifica.

» Distribucién del salario formado: Es el procedimiento de calculo para la
distribucién del salario formado, pudiendo utilizarse el coeficiente de distribucion
salarial (CDS) o el coeficiente de participacion laboral (CPL), entre otros.

» Funcionarios responsabilizados con la certificacion de los Indicadores
formadores y condicionantes: Se especificaran los  funcionarios
responsabilizados con la certificacion del cumplimiento de los indicadores,
utilizando la nomenclatura de los cargos que aparecen proyectados en la plantilla.

Los sistemas de pago deben ser sencillos, medibles, estables, flexibles y estimulantes.
» Sencillos: Para permitir la compresién y aceptacion por los trabajadores.
» Medibles: Es imprescindible para pagar a los trabajadores de acuerdo con su

rendimiento y eficiencia y para cuantificar los resultados y garantizar su control
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» Estables: Para garantizar la confianza de los trabajadores en su permanencia y
facilitar su comprension. Esto no contradice la necesidad de modificarlos de
acuerdo a las necesidades pero hacerlo solo si es imprescindible.

» Flexibles: Para posibilitar su adecuacion a los cambios que se produzcan en la
organizacion de la produccion y del trabajo, la introduccion de nuevas materias
primas, las modificaciones de los surtidos y otros factores.

» Estimulantes: Para que exista la posibilidad y el interés por parte de los

trabajadores de aumentar la eficiencia y eficacia

La legislacion cubana ha implantado a lo largo de la Revolucién varias resoluciones que
controlan y rigen el sistema salarial del pais, desde el afio 2008 esta vigente la Resolucién
9, es en esta resolucion donde se pueden encontrar las formas de pago que actualmente
se desarrollan en las empresas del pais, el Anexo 9 explica cada una de ellas.

En general, el establecimiento de una u otra forma de pago esta determinado por la
naturaleza del trabajo y las caracteristicas técnicas _ organizativas de la produccion o los
servicios. La implantacion de un procedimiento o sistema de pago tiene relevante
significacion econdémica y psicosocial para el trabajador y exige seriedad, responsabilidad
y el maximo de rigor cientifico posible.

Con el objetivo de lograr el aumento del salario real de los trabajadores cubanos, se han
empleado esfuerzos y recursos; los aumentos salariales han comenzado por algunos
sectores (Justicia, Seguridad Social) y se realizan las investigaciones pertinentes para
extenderlo a otros. A pesar de todo aun no se logra, que en la mayoria de los casos, la
actuacion de los trabajadores esté encaminada a brindar el maximo de su talento,
esfuerzo y dedicacion, teniendo en cuenta que muchas veces se encuentran ausentes las

condiciones necesarias para ello.

1.8 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 retribucion 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 mas personas que trabajen en equipo, y en operaciones que de

alguna manera dependen unas de otras. En estos planes, la compensacion monetaria a
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cada trabajador depende de la tasa salarial base y de la actuacion del grupo en el tiempo
en cuestion.
Existen varios planes en los que se han establecido empiricamente las relaciones entre la
produccion y las utilidades, y segun diferentes niveles de actuacion, estos planes pueden
adjudicar al trabajador la percepcion de la totalidad o una parte de las ganancias
obtenidas en un tiempo determinado. Ademas de las clasificaciones que caracterizan los
planes anteriores: participacion en las ganancias que exceden el estandar y participacion
en las utilidades de la empresa; existen otros que estan determinados a partir de la
participacion por productividad en las economias de costos.
Las empresas que recompensan a sus trabajadores por mejoramientos en la
productividad o de las economias de costos van en aumento mundialmente,
principalmente si este desempefio supera la actuacién normal o perfecciona los métodos
de trabajo.
La mayor parte de estos métodos vinculan el incentivo a un "valor de produccién" sobre el
estandar, dicho valor es la diferencia monetaria entre ventas y comparas y en
consecuencia representa el valor al que han contribuido todos los trabajadores. La
actuacion previa en un periodo de por lo menos a un ano se considera estandar. El futuro
"valor agregado" se puede mejorar por:

1. Economias en materias primas, piezas compradas, suministro, combustible y
electricidad.
Reduccién en el material desecho.
Disminucion en valores marginales concedidos a los clientes.

Aumento en el volumen de la produccién.

o &~ 0N

Mayor productividad al incremento en el tiempo de entradas por cada hora y/o
salarios del personal.
El plan Scanlon es uno de los mas utilizados a continuacion de muestra una explicacion

del mismo:

Plan Scanlon

El Plan Scanlon se desarrolld a partir de la labor innovadora de Joseph Scanlon durante
los afios 1940 y 1950. La experiencia adquirida por Scanlon le permitié concluir que una
empresa para su propia supervivencia, requiere de un clima de cooperacion en lugar de
la competencia entre la mano de obra y de gestion, por lo que se encaminé a utilizar sus

ideas para mejorar la productividad en muchas organizaciones.
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Caracteristicas del Plan Scanlon

Filosofia de cooperacion: Asume que los gerentes y trabajadores tienen que
deshacerse de las actitudes de "nosotros " y “‘ellos” , que normalmente impide a los
empleados desarrollar un sentimiento de propiedad en la compafiia sustituyéndolo por un
clima en el que todos cooperan debido a que entienden que las recompensas econémicas
dependen de la cooperacion honesta.

Identidad: Significa que la participacion del empleado en al mision o propdsito de la
compafia debe estar claramente establecido y los empleados deben entender la forma en
al que funciona el negocio, en términos de consumidores, precios y costos.

Capacidad: El plan Scanlon exige un alto grado de capacidad por parte de los
empleados en todos los niveles, por tanto, la aplicacién exitosa del plan supone que los
empleados por horas puedan realizar sus actividades de manera capaz asi como
identificar e instituir mejoras , y que los supervisores tienen habilidades de liderazgo para
la administracion participativa.

Sistema de participacién: Este toma la forma de dos niveles de comités: el nivel
departamental y el nivel ejecutivo Los empleados presentan sugerencias para el
mejoramiento de la productividad a los comités apropiados a nivel departamental, los que
posteriormente trasmiten selectivamente las sugerencias valiosas al comité de nivel
ejecutivo.

Formula de reparto de Utilidades: El plan Scanlon asume que los empleados deben
compartir directamente cualquier utilidad extra que sea resultado de sus sugerencias
para reducir costos. Si se aplica una sugerencia y tiene éxito, todos los empleados
generalmente comparten el 75% de los ahorros.

El plan scanlon ha tenido mucho éxito en términos de la reduccion de costos y el
aumento de la sensacion de participacion y cooperacion entre los empleados. La buena
supervision y las relaciones laborales saludables son esenciales y es crucial que haya un
firme compromiso con el plan por parte de la administracion, particularmente durante el
periodo de inicio para llevar a cabo una excelente aplicacién del mismo.
A continuacion se muestran lo pasos fundamentales para la implementacion de este plan:
1. Determinar el Costo Total Planificado del mes (CTP)
2. Determinar el Valor de Ingresos Planificados (VIP)

3. Determinar el indice de Costo por ingreso Normado (ICN)
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Caracteristicas del Plan Scanlon

Filosofia de cooperacion: Asume que los gerentes y trabajadores tienen que
deshacerse de las actitudes de "nosotros " y “‘ellos” , que normalmente impide a los
empleados desarrollar un sentimiento de propiedad en la compafiia sustituyéndolo por un
clima en el que todos cooperan debido a que entienden que las recompensas econémicas
dependen de la cooperacion honesta.

Identidad: Significa que la participacion del empleado en al mision o propdsito de la
compafia debe estar claramente establecido y los empleados deben entender la forma en
al que funciona el negocio, en términos de consumidores, precios y costos.

Capacidad: El plan Scanlon exige un alto grado de capacidad por parte de los
empleados en todos los niveles, por tanto, la aplicacién exitosa del plan supone que los
empleados por horas puedan realizar sus actividades de manera capaz asi como
identificar e instituir mejoras, y que los supervisores tienen habilidades de liderazgo para
la administracion participativa.

Sistema de participacién: Este toma la forma de dos niveles de comités: el nivel
departamental y el nivel ejecutivo Los empleados presentan sugerencias para el
mejoramiento de la productividad a los comités apropiados a nivel departamental, los que
posteriormente trasmiten selectivamente las sugerencias valiosas al comité de nivel
ejecutivo.

Formula de reparto de Utilidades: El plan Scanlon asume que los empleados deben
compartir directamente cualquier utilidad extra que sea resultado de sus sugerencias
para reducir costos. Si se aplica una sugerencia y tiene éxito, todos los empleados
generalmente comparten el 75% de los ahorros.

El plan scanlon ha tenido mucho éxito en términos de la reduccion de costos y el
aumento de la sensacion de participacion y cooperacion entre los empleados. La buena
supervision y las relaciones laborales saludables son esenciales y es crucial que haya un
firme compromiso con el plan por parte de la administracion, particularmente durante el
periodo de inicio para llevar a cabo una excelente aplicacién del mismo.
A continuacion se muestran lo pasos fundamentales para la implementacion de este plan:
4. Determinar el Costo Total Planificado del mes (CTP)
5. Determinar el Valor de Ingresos Planificados (VIP)

6. Determinar el indice de Costo por ingreso Normado (ICN)
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ICN = CPT
VIP

7. Determinar el Valor de los Ingresos Reales. (VIR)
8. Determinar el Costo Total Real (CTR)
9. Determinar el Fondo para Incentivo Disponible (FID)

FID= (ICN x VIR) - CTR

10. Realizar la distribucién del FID.

11. Determinar el % de bonificacion para Incentivos (Bl)

% BI= FPE
CTR

12. Distribucién del salario en funcién del % de Bonificacion.

Para la exitosa implementacion de este plan es necesario asegurar el compromiso de los

trabajadores de la organizacion, a partir de que les sea posible alcanzar sus objetivos, los

cuales es necesario vincular con los de la empresa, mediante el fomento de la

cooperacion, participacion, definiendo claramente los objetivos que se esperan alcanzar y

la forma y cantidad en que las utilidades seran asignadas.

Conclusiones parciales del Capitulo |

1.

A partir del marco tedrico desarrollado en el capitulo, es posible conocer que la
GRH ha sido analizada por un grupo de investigadores, cada uno de los cuales a
brindado su aporte y su experiencia mediante modelos y bibliografia referente al

tema.

El andlisis y la descripcion del puesto de trabajo es el instrumento mas importante
para una efectiva administracion de sueldos y salarios, pues brinda informacion

confiable sobre la organizacion, las unidades de trabajo y los empleados.

La remuneracioén resulta de vital importancia dentro de la GRH pues mediante ella
es posible compensar a los trabajadores por la labor desempefiada en la
organizacion, incluyendo todos los beneficios (econémicos, en especie y morales)
que la misma pone a disposicion de sus empleados, asi como los procedimientos

y mecanismos mediante los cuales son asignados.
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4. A partir del Plan Scanlon es posible realizar un disefio de sistema salarial que
estimule a los trabajadores a disminuir los costos en los que se incurre en el

cumplimiento de la mision.
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CAPITULO 2: Diagnostico de la situacion actual de la Administraciéon de Salario en

el Taller de la Filial de Transporte de Almacenes Universales.

2.1 Caracterizaciéon de la Sucursal Cienfuegos de Almacenes Universales S.A.
Dentro de la Sociedad Mercantil cubana Almacenes Universales S.A, se encuentra la
Sucursal de Cienfuegos que atiende el territorio de esta provincia.
La Sucursal cuenta con la Filial de Transporte, la que se encuentra ubicada en la Zona
Industrial # 2, O’bourke, Cienfuegos. Municipio de Cienfuegos, Provincia de Cienfuegos.
Formaliza su constitucion al amparo legal de la Resolucion No. 40/99 del Presidente de la
Compania Almacenes Universales S.A. y nace el 1ro de Marzo de 1996, comenzando
operaciones en el mes de Julio de 1998 por ser a partir de esa fecha que se cuenta con
independencia econdmica para las gestiones y funcionamiento de la gerencia. En fecha
de 23 de Marzo de 1999 mediante la Escritura Notarial No. 570/99 de la Notaria Especial
del Ministro de Justicia, se aprobo el Objeto Social de la Sucursal Cienfuegos, siendo el
siguiente:
» Arrendamiento de almacenes para mercancias en depdsito de aduanas, en
consignacion 'y nacionalizadas, tanto cerradas como a la intemperie.
Transportacion de mercancias del puerto a los almacenes y de estos a su destino

final.

A\

Importacién e Exportacion de mercancias.

A\

Creacion de Filiales, Sucursales y otras dependencias, tanto en el territorio
nacional como en el extranjero.

Alquiler de medios de almacenaje

Alquiler de medios y equipos de manipulacién

Produccién de paletas

Elaboracién de madera

YV V V V VY

Otros ingresos operacionales

La misidn de la entidad objeto de estudio es brindar los servicios con excelencia, para
garantizar la adecuada satisfaccion de las necesidades de los clientes, recepcion,
almacenamiento y distribucion de mercancias y seguridad hasta el destino final.

El propésito esencial de la misma es integrar los servicios de la logistica en funciéon de

satisfacer al cliente.
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Esta sucursal se encuentra en un acelerado proceso expansivo y de mejoramiento de sus
instalaciones en toda la provincia, ya que esta ubicada en el centro sur de la isla de Cuba
y dicha Sucursal tiene un organigrama que se ilustra en el anexo #10 con un director
general y varios departamentos de direccion. Entre dichos departamentos sobre sale la
Filial de Transporte, la cual cuenta con una Gerencia General y tres areas subordinadas a

esta.

2.2 Filial de Transporte de Cienfuegos
Breve descripcién de la Filial de Transporte
La Sucursal cuenta con la Filial de Transporte, la que se encuentra ubicada en la Zona
Industrial # 2, O’bourke, Cienfuegos.
La Filial presta servicios de transportacion y distribucién de mercancias por todo el pais
con la mayor seguridad y proteccion, logrando asi una amplia gama de clientes.
Al introducir este epigrafe al finalizar el anterior, se puntualizé que a la gerencia general
de esta filial se encuentran subordinadas tres areas, las cuales son:
> Area de tréfico: a la cual se subordinan los vehiculos activos comercializados y los
choferes.
> Area técnica: la que posee subordinados a los vehiculos activos, inactivos y el
area de taller.
> Area del taller: a la que se subordinan los trabajadores que se desempefian en
dicha area.
La tesis de maestria realizada por Moreno, 2008, analizan los cinco subsistemas
propuestos por Chiavenato (2002), detectandose once procesos fundamentales que
conforma la GRH en la Filial de Transporte. En la investigacion que anteriormente se
referencia, a partir la encuesta de compensacion realizada, se detecta al salario, los
sistemas de estimulacion, las condiciones de trabajo y la posibilidad de promocion como
los aspectos que influyen de forma negativa en la motivacion de los trabajadores, asi
como la no correspondencia entre el salario que reciben los trabajadores con el trabajo
que realizan; teniendo en cuenta esto, es que fueron propuestas varias soluciones
encaminadas a mejorar las deficiencias detectadas, se elaboraron los perfiles de cargo y

se propone un sistema de compensacion, entre otros.

A pesar de las propuestas implementadas, actualmente en la empresa, contindan

materializandose problemas, los cuales se encuentran focalizados en el area del Taller,

33



donde los trabajadores se quejan debido al equilibrio salarial interno y el sistema de
estimulacion existente. La recepcion de estas quejas por parte de del departamento de
RH trae consigo la necesidad de realizar un nuevo estudio centralizado en esta area

especifica para comprobar la veracidad de las misma.

2.3 Area del Taller:
El area del taller sobresale entre las demas que integran la Filial de Transporte, debido a
la relevancia que posee la actividad que se desarrolla en la misma y que repercute en el

optimo funcionamiento de las demas.

El capital humano del taller lo conforman 13 trabajadores, en su totalidad hombres. Los

mismos se dividen por categoria ocupacional de la siguiente forma:

Obrero Senvicio Técnico

Figura 2.1: Desglose por Categoria Ocupacional del Taller [Fuente: Elaboracion propia].

Este Taller estuvo involucrado recientemente en un estudio realizado por Moreno 2008, a
pesar de las mejoras realizadas en él, continuaron existiendo quejas por parte de los

obreros, a continuacion se muestra la relacién de las mismas, segun la informacion

obtenida:
1 Sistema de pago por resultado
2 Equidad de los salarios
3  Desarrollo profesional
4  Comunicacion entre directivos y trabajadores
5 Reégimen de trabajo y descanso

34



Con estos datos fue construido un diagrama Pareto, el cual puede apreciarse en la

siguiente figura:

28 120
24 A - 100
fg - 80
1o | - 60
g - 40
4 - 20
0 - 0

Figura #2.2: Diagrama Pareto de las quejas emitidas por los obreros del Taller

[Fuente: Elaboracion propial.

Luego de analizar el diagrama Pareto, es posible centrar la investigacion en las dos
primeras causas que estan ocasionando las quejas en el Taller, es por ello que los

préximos epigrafes analizan y proponen soluciones para las mismas.

2.4 Analisis de los procesos del Sistema de GRH involucrados en el estudio.

La politica establecida en la Resolucion 9/08 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
(Reglamento para la Proteccion de la Politica Laboral y Salarial en el Perfeccionamiento
Empresarial), y el Reglamentos e Indicaciones propios de la entidad son los documentos

que rigen los procesos en la Sucursal.

2.4.1 Descripcion y analisis de cargos.

El analisis y descripcion de puestos constituye la base fundamental para realizar cualquier
estudio de RH, es por ello que se comienza la investigacion por este proceso, teniendo en
cuanta ademas que los resultados obtenidos en este tipo de estudio constituyen un punto
de partida para el desarrollo de los demas procesos de GRH.

Con relacion al proceso de descripcion y analisis de cargos en la Sucursal se encuentra
establecido como se muestra en la Fig. 2.2. Es importante sefalar que actualmente se
han implementado los perfiles de cargo disefiados por Moreno 2008, lo que favorecio el
desarrollo de las actividades de los RH, puntualizando las funciones, tareas y actividades

para cada uno de los puestos seleccionados para el trabajo.
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Ministerio
del Trabajo

Casa
Matriz
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los puestos de
trabajo

Determinacion
de los cargos y
puestos de
trabajo

A 4

Analisis de
funciones y
Requerimientos

™ Sucursal

Perfiles de >
cargos

Trabajadores

/\ J

~
Requerimientos del cliente

e Explicacion amplia de los
requerimientos del puesto

de trabajo

Fig. 2.3 Diagrama SIPOC del proceso de descripciéon y andlisis de cargo [Fuente: Moreno, 2008].

El analisis preliminar que se realiza en este proceso se encuentra encaminado a sentar
las bases para poder disefiar un nuevo sistema de estimulacién. Para establecer una
politica salarial es necesario realizar la valoracién de los puestos, permitiendo establecer
los niveles de complejidad, asi como la comparacién de puestos, conllevando a una

equidad interna.

Para el estudio de los trabajos un procedimiento utilizado con frecuencia es la valoracion
de puestos, la determinacion de la importancia de cada uno de ellos y su mérito en
relacion con los demas trabajos del area donde se desempefian. Esta valoracion estar
constante actualizacién, tomandola como base para los sistemas de remuneracion por lo
que constituyen una consulta permanente. Para la valoracion de puesto se emplea el
método de analisis de Evaluacion por Punto el cual mide el contenido de los puestos de
trabajo de acuerdo a la importancia de los diferentes factores y componentes del mismo

que se refleja en la escala de puntaje.
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2.4.1.1 Método de Evaluacién por Punto:

1- Establecimiento de la comisién de evaluacion:
Las personas seleccionadas para realizar el método fueron escogidas teniendo en cuenta
su experiencia y conocimiento, dandoles a conocer la importancia del mismo y la
necesidad de que intervinieran cuidadosamente para lograr los resultados deseados.
La comision de evaluacion queda conformada por:

- Director de Recursos Humanos.

- Especialista de Recursos Humanos.

- Gerente de la Filial de Transporte.

- Especialista de mecanica (jefe de taller).

2-Anélisis de los cargos:
Se realiza un analisis detallado de cada uno de los puestos de trabajo, donde se recopila
la informacion necesaria para luego ser procesada mediante entrevistas, observacion

directa, revision de documentos.

3-Seleccién y definiciébn de Factores:

La seleccidon y definicion de los factores necesarios para realizar el estudio y en
dependencia de las caracteristicas de los puestos de trabajo que intervienen en el mismo,
fue realizada en esta etapa. Es importante sefialar que la categoria estudiada en este
caso es obrero. Se realiza ademas, la descripcion de lo que expresa cada factor escogido,
de forma sencilla, cuando el factor es muy especifico y mas amplia si el factor es general.
Al definir estos factores de forma concreta se logra que la mayoria de las personas
interprete cada uno de ellos de la misma manera.

Factores

A. Conocimientos

B. Condiciones de trabajo.

C. Responsabilidad.

D. Esfuerzo Fisico.

Conocimientos: Preparacién académica, conocimientos generales, experiencia
profesionales y superacion.

Condiciones de Trabajo: Ambiente en que se desarrolla el trabajo( iluminacion, ventilacion
y limpieza), factores a los cuales estd expuesto el obrero que puede ocasionarle

enfermedades profesionales y accidentes de trabajo( ruido, humo, grasas, vapor,
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espacios reducidos, humedad, olores, emanaciones, corrientes de aire, cambios bruscos
de temperaturas, lugares altos, materiales quimicos, entre otros).

Responsabilidad: Nivel de compromiso que tienen los obreros sobre lo asignado por la
empresa ya sea maquinaria y equipos, dinero o valor, productos, materias primas,
informaciones confidenciales, por tramite, proceso o procedimiento, y por el trabajo de
otros.

Esfuerzo Fisico: Cantidad de energia que invierte un obrero en el desempefio de su
cargo, entre ellos se incluye posicion del trabajador y carga del trabajo.

4. Ponderacion de factores de acuerdo a su importancia.

Con el objetivo de otorgarle un orden de prioridad a los factores seleccionados en las
etapas anteriores se realiza la ponderacion, donde se establece la importancia definitiva
de los grupos de factores, aplicandose la comparacion pareada.

Tabla #1: Importancia de cada factor segun la comparaciéon pareada.

A B C D
A-B X
A-C X
A-D X
B-C X
B-D X
C-D X
total 3 1 2 0

El orden de prioridad de los factores quedara establecido de la siguiente forma:
1. Conocimientos.
2. Condiciones de trabajo.
3. Responsabilidad.
4. Esfuerzo fisico.
Teniendo como referencia el ordenamiento anterior, se asigna el peso porcentual a cada
uno de los grupos de factores, recordando siempre que la suma de los mismos debe ser
100%.
Conocimientos: 35.
Responsabilidad: 30.
Condiciones de trabajo: 25.

Esfuerzo fisico: 10
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5. Gradaciéon de los factores.

Fue realizada una escala de grados por factor, donde se mide la intensidad con la que se

puede presentar cada factor en los diferentes puestos de trabajo.

Tabla #2: Intensidad con la que se presentan los factores.

Grados
Factores G-1 G-2 G-3 G-4

A Nivel Nivel Medio | Nivel Técnico medio con | Nivel Técnico
Secundario con | Superior, con | conocimientos medio con
conocimientos conocimientos especificos de mecanica, | conocimientos
basicos en | basicos mecanicos | electricidad y soldadura especificos de
alguna rama de | y comerciales mecanica,
la mecanica y la electricidad y
electricidad. soldadura asi

como basicos en
direccion.

B lluminacion, Existencia de | Existencia de ruidos, | Enfermedades
ventilacion y | pequefos riesgos, | lugares altos, materiales | profesionales y
limpieza iluminacion, quimicos vapor, | elevada
adecuada, sin | ventilaciéon y | humedad, emanaciones, | probabilidad de
existir riesgos. | limpieza, con | corrientes de aire, | ocurrencia de

pequefias cambios bruscos de | accidentes de
dificultades, temperaturas, trabajo.
existencia de | enfermedades
espacio reducido. profesionales, pequefa
probabilidad de
ocurrencia de accidentes
de trabajo.
C Herramientas y | Herramientas, Herramientas y | Herramientas,
materiales. materiales, materiales. Por tramite, | materiales,
maquinaria y | proceso y procedimiento. | maquinaria,
equipos. equipos, productos
y mercancias.
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D Se

cargas

posiciones

incomodas.

levantan
ligeras,

no se adoptan

Se levantan cargas
ligeramente
pesadas, se
adoptan en
ocasiones
posiciones

incobmodas.

Se levantan

pesadas en ocasiones,

se adoptan posiciones

incobmodas

frecuentemente.

cargas

Continuamente se
levantan cargas
pesadas. Se

adoptan posiciones

incomodas.

Progresion aritmética.

Se realiza la asignacion de puntaje (valores) a los diversos grados de cada factor.

Grados
Factores G-1 G-2 G-3 G-4
A 35 70 105 140
B 25 50 75 100
C 30 60 90 120
D 10 20 30 40
total 100 200 300 400

6- Evaluacion de todos los cargos.

Consiste en determinar el nivel de complejidad de los puestos, en funcién de la suma

total de puntos conseguidos segun los grados de intensidad con que se presentan en

aquellos cada uno de los factores.

Se inicia la asignacién de puntaje a la totalidad de los puestos, comparando las

descripciones del grado de los factores, con la descripcién de puestos. Es conveniente

iniciar con las valoraciones factor por factor, para cada uno de los puestos, quedando

conformadas de la siguiente forma:
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Tabla # 3: Puntuacién otorgada a los factores.

Factores
Puestos Conocimientos | Condiciones | Responsa | Esfuerzo Total
de trabajo bilidad fisico

Electricista A 140 75 90 30 335
Electricista B 105 50 60 20 235
Pailero-Soldador. 140 100 90 40 370
Mecanico A 140 100 90 40 370
Mecanico B 105 75 60 30 270
Engrasador- Fregador 70 50 90 10 220
Ponchero 35 50 90 40 215
Pafiolero 35 50 90 10 185
Pintor A de vehiculos 70 50 60 10

y equipos automotores 190

Tabla # 4: Puntuacién otorgada a los puestos con su salario actual.

Puestos. Puntos totales. Salario actual.
Electricista A 335 285.00
Electricista B 235 260.00
Pailero-Soldador. 370 260.00
Mecanico A 370 285.00
Mecanico B 270 275.00
Engrasador-Fregador 290 250.00
Ponchero 215 250.00
Panolero 185 240.00
Pintor A de vehiculos y equipos 260.00
automotores 190

Luego se realiza un analisis que consiste en la obtencion de la recta ideal de salarios,

para ello se utiliza la técnica de los minimos cuadrados. Con los salarios actuales y las

puntuaciones obtenidas para cada puesto se determinan los valores de a y b,

sustituyendo estos en la expresion y = a + bx se obtienen los salarios valuados para cada
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puesto, representando estos puntos en un eje de coordenadas se puede diagnosticar si
los puntos estan sobrepagados o subpagados.

Como resultado del andlisis de regresion lineal con la ayuda del WINQSB se obtiene la
recta siguiente:

y =221,015 + 0,157 x.

Se sustituye en la recta por cada cargo dandole a las (x) los valores de los puntos totales

para de esta forma conocer el valor del salario real de cada obrero.

Tabla # 5: Relacion de los puestos de trabajo con su salario actual y el salario

calculado.
Puestos. Salario actual. Salario Calculado
Electricista A 285.00 273.61
Electricista B 260.00 257.91
Pailero-Soldador. 260.00 279.10
Mecanico A 285.00 279.10
Mecanico B 275.00 263.40
Engrasador-Fregador 250.00 255.55
Ponchero 250.00 25477
Pafolero 240.00 250.06
Pintor A de vehiculos y equipos automotores 260.00 250.85

Luego del analisis de los resultados obtenidos en la tabla anterior, es posible concluir que:
» Existen 5 puestos de trabajo que se encuentran sobrepagados, encontrando un
promedio de sobrepago de $ 8, 03 aproximadamente.
> Existen 4 puesto de trabajo subpagados, con un promedio de $ 9,87
aproximadamente.
Esto quiere decir que a pesar de que existen problemas en este sentido, no llega a ser de
un peso importante, evidenciando la necesidad de realizar otros estudios. Recordando
que existian quejas por parte de los trabajadores en cuanto a las compensaciones
salariales en el proximo epigrafe se analizara el sistema de pago existente para luego

proceder al sistema de estimulacion.

7- Referencia del sistema:
En este punto se haya un nueva escala teniendo en cuenta los resultados alcanzados,

ubicando los puestos seleccionados para el estudio es el grupo que le corresponde
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realmente. Como resultado final se obtiene la valoracién de cada puesto de trabajo,

determinando el nivel de complejidad entre ellos y agrupando los cargos de acuerdo a los

grupos salariales, lo que permite apreciar que puestos se encuentran actualmente en

grupos erréneos.

Salario minimo: 240.00

Salario maximo: 285.00
Rango = 285.00 - 240.00

Rango =45

# Grupos Escala: 6 (lll al VIII)
Amplitud = Rango / # Grupos Escala.

=45/6
=75
Grupos. Rango salarial.
i 240.00-247.5
v 247.5-255.00
V 255.00-262.5
VI 262.5-270.00
VIl 270.00-277.5
VIiI 277.5-285.00

Al concluir el estudio realizado, donde se establecen las categorias ocupacionales con los

salarios asociados, quedan conformados los grupos con los salarios (segun el calculo)

para el taller de la siguiente forma:

Tabla # 6: Resultados de las categorias ocupacionales anterior y la actual Obreros.

Anterior Salario Actual
Puesto Categoria | Grupo Sal. Calculado | Categoria | Grupo Sal.
Escala Escala
Electricista A Obrero VI 285.00 273.61 Obrero VI 275.00
Electricista B Obrero VI 260.00 257.91 Obrero \Y 255.00
Pailero-Soldador. Obrero Vi 260.00 279.10 Obrero VIl 285.00
Mecanico A Obrero VI 285.00 279.10 Obrero VI 285.00
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Mecanico B Obrero VI 275.00 263.40 Obrero VI 260.00
Engrasador-Fregador Obrero v 250.00 255.55 Obrero V 255.00
Ponchero Obrero v 250.00 254.77 Obrero v 250.00
Pariolero Obrero 1] 240.00 250.06 Obrero v 250.00
Pintor A de vehiculos y | Obrero VI 260.00 Obrero v 250.00
equipos automotores 250.85

Llevando a cabo un analisis de esta informacion se observan algunas irregularidades,
estas son:
e Los puestos de: electricistas A y B, mecanico B y pintor se encuentran sobre
pagados.
e Los puestos de pailero-soldador, engrasador-fregador y pafolero estan
subpagados.
Esto hace necesario que se analice lo antes expuesto por la empresa para equilibrar
dichos sueldos, de manera que pueda explicarsele a los trabajadores por que se
encuentran en ese grupo y con ese salario, apoyandose en los calculos realizados en el

trabajo.

Como resultado general de las observaciones realizadas anteriormente se descubre que
se continua ejecutando variaciones de salarios sin realizar un analisis minucioso de las
complejidades de los cargos, tomandose en consideracion aspectos subjetivos que no
aportan valoraciones positivas para lograr un analisis légico y apropiado de los mismos,

por lo que de esta forma no se logra un equilibrio salarial interno en la organizacion.

El proceso de compensacién es uno de los que integra el subsistema de Mantenimiento
en el modelo de GRH dado por Chiavenato (2002). EI mismo constituye una causa
importante para lograr el éxito de cualquier organizacion. Es importante sefialar que la
retribucion econdmica es uno de los aspectos principales que sobresalen en la retribucién
material, y a su vez el salario, pagado a los trabajadores, el cual esta establecido que el
salario sea fijo para todos, existe ademas de este una cuota adicional en moneda nacional
en funcion de la categoria ocupacional, la cual es entregada a través de la Instruccion
No.06/01.
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Ademas se le oferta a todo el personal merienda y almuerzo siendo adecuada la cantidad
y calidad de las mismas, asi como las condiciones higiénico-sanitarias, estética del
comedor y los horarios establecidos para dichos servicios. En la Sucursal estan
presupuestados algunos de los gastos para satisfacer necesidades relativas a las
condiciones de trabajo, entre los que se encuentran, seguridad de los trabajadores y
alimentacién, entregandose anualmente una cuota para vestuario y calzado,

estableciéndose determinadas condiciones de trabajo como elementos de motivacion.

2.4.2 Sistemas de pago y estimulacion

Se encuentran en vigor actualmente en la empresa cuatro Sistemas de Pago por los
resultados de la gestion de las diferentes areas y ocupaciones de la entidad, dentro de
ellos el que incluye a los obreros del Taller, objeto de estudio es el que se muestra a

continuacion:

1. Reglamento de Pago para los trabajadores que desempefian Cargos de Direccion,
Administrativos, Técnicos, de Servicios y Obreros que no estan vinculados mediante
sistemas de pago a la produccién o prestacion de servicios.

En la figura siguiente se muestra el diagrama SIPOC del proceso de sistemas salariales.
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Fig. 2.4 Diagrama SIPOC del proceso de sistemas salariales [Fuente: Moreno, 2008].

2.4.2.1 Salario en el Taller de la Sucursal

Condiciones establecidas para la distribucion del salario

En la filial de transporte existen dos sistemas de pago con diferentes caracteristicas un
Sistema de pago No. 1 para los choferes, jefes de brigada y gerentes de filiales de
transporte y un Sistema de pago No. 2 vinculadas directamente a la actividad de
transporte: servicios técnicos y talleres de reparacion.

Actualmente los obreros del Taller, los cuales se encuentran vinculados directamente con
el mantenimiento y aseguramiento técnico del transporte poseen como Indicador
Formador de estimulacion:

» Sobrecumplimiento del Coeficiente de Disposicién Técnica (CDT) de los
Vehiculos Comerciales de la Sucursal, Filial 6 Brigada de Transporte
(excluyendo las propuestas de bajas certificadas por la Agencia General de
Transporte).
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Y como indicador condicionante:

» Calidad de la Reparacion y los Mantenimientos. Para todo el personal del taller. Se
Certifica por los jefes de brigada de transporte Gerentes de Filiales de transporte
en el caso de la Sucursal de Transporte, u otro personal designado por el Director
o Gerente general, cuando no se tenga este cargo previsto en su plantilla. El
personal a cargo de evaluar este indicador lo certificara otorgando una evaluacion
de satisfactorio 6 insatisfactorio en correspondencia a la existencia de rechazos en

los mantenimientos y calidad de las revisiones técnicas.

Luego del estudio realizado anteriormente por Moreno 2008, continuaron existiendo
quejas sobre la estimulacion, pues los trabajadores no se sienten satisfechos, teniendo en
cuanta la carga de trabajo que poseen, debido a que en varias ocasiones deben extender
la jornada laboral, trasladarse a otras provincias si se produce una rotura que no pueda
ser solucionada por el chofer y otras.

La evaluacion del desempefio (ED) se encuentra muy vinculada con el sistema de
estimulacion, teniendo en cuanta que influye en el % que se devengara. La evaluacién se

realiza de forma trimestral y se lleva a cabo en dos fases:

Primero cada jefe inmediato fija los objetivos a evaluar a sus subordinados en el periodo
marcando una cruz en el escaque donde corresponda y sumando la puntuacion
alcanzada, la que tendra un maximo de 75 puntos teniendo en cuanta que la puntuacion
se asigna a partir de la siguiente escala: Deficiente = 0, Regular = 5, Bien = 10,

Muy Bien = 15. En la tabla # 7 se muestra un ejemplo de los objetivos que se evaluan.

En segundo lugar son evaluados los indicadores, los mismos son fijos y pueden
apreciarse en la tabla # 8. La puntuacion otorgada a estos es de 1 a 5, donde 1 es la
minima calificacion y 5 el maximo valor. En este grupo se puede obtener 25 puntos de

evaluacion.
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Tabla # 7: Objetivos a medir para la Evaluacion del Desempefio.

OBJETIVOS A MEDIR EN EL PERIODO

10

15

1.Porte y Aspecto

2.Trabajo en el taller

3.Calidad del Mtto o Reparacion

4.Prontitud en el despacho del equipo

5.Uso adecuado de los medios de proteccion y herramientas

Puntuacion TOTAL

Tabla # 8: Indicadores Fijos a medir en la evaluaciéon del Desempefio

INDICADORES FIJOS A MEDIR 1

1. Cumplimiento de las tareas

2. Organizacion del trabajo

3. Calidad del trabajo

4. Iniciativa y Creatividad

5. Disciplina

Puntuacion TOTAL

Luego de realizadas ambas evaluaciones se suman las puntuaciones alcanzadas

obteniéndose una puntuacion para cada trabajador, la cual segun la siguiente tabla

determinara el % de estimulacién a obtener por los empleados.

Tabla #9: Resultados para la Evaluacion del Desempefio

Resultados de la Evaluacion Puntuacion % de estimulo
Excelente 90 a 100 100

Muy Bien 80 a 89 90

Bien 70a79 80
Regular 60 a69 60
Insatisfactoria Menos de 60 0
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EL CDT se lleva a cabo en el programa de Excel donde se tienen: la cantidad de
camiones con su codigo y dentro de la hoja de calculo de dicho programa se introducen
los dias trabajados (T) y los dias que el camidn esta paralizado (P) por cualquier causa,
obteniéndose el CDT comercial que es el que le interesa al departamento de RH de la

empresa para efectuar el pago a los trabajadores del Taller.

En la tabla # 10 puede encontrarse un ejemplo del resultado que brinda el programa a

partir de la utilizacién del procedimiento antes mencionado:

INFORME DEL CDT MES: ENERO
ANO: 2008

COMERCIAL

Vehiculos Dias Existentes: 816

Vehiculos Dias

Trabajando: 812
Vehiculos Dias

Paralizados: 4
CDT Comercial: 87

En la tabla siguiente se muestra el % de estimulacién que recibirdn los trabajadores de
acuerdo al cumplimiento del indicador formador (CDT).

Tabla #11: Porciento de estimulo asignado segun cumplimiento del CDT

CDT acumulado en el mes % Estimulo
Menos 87 % 0 %
87 % 15 %
88 % 20 %
89 % 30 %
A partir del 90 % 40 %

Como puede apreciase solamente se alcanza estimulacion si se logra un cumplimiento del
CDT mayor que el 87%, aumentando el estimulo en la medida que se logra incrementar el

coeficiente.
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Se encuentra fijado hasta un 40% de estimulacion del Salario Escala, mas los

incrementos que procedan, segun el tiempo real trabajado en el mes analizado, para

estos trabajadores teniendo en cuenta que estos estan vinculados directamente en la

continuidad de los servicios. Finalmente, también mediante una hoja de calculo de Excel,

se obtiene la cuantia de estimulacion a devengar, afectandola por los dos % obtenidos,

primero por el del CDT y en segundo lugar por el de la Evaluacion del Desempefio. En la

tabla # 12 se evidencian los resultados obtenidos en un mes para estos trabajadores:

Tabla #12: Asignacion de la estimulacion, afectada por % de CDT y % de ED

N | Nombre y Apellidos Salario Estimulo | Estimulo Estimulo | Estimulacién
Basico segun Formado segun a Otorgar
Segun TRT CDT ED
Frank L. Abreus
1 Cabrera 360,00 40% 144,00 100% 144,00
Reinaldo Dorta

2 Cavada 162,50 40% 65,00 60% 39,00
Juan Luis Fuentes

3 Ledn 360,00 40% 144,00 100% 144,00

Anibal R. Nufiez

4 Rodriguez 360,00 40% 144,00 100% 144,00
Ignacio R. Sanchez

5 Lorda 167,50 40% 67,00 100% 67,00

6 | Angel Fidel Castillo 262,50 40% 105,00 80% 84,00
Alexeis Gonzalez

7 Aguila 335,00 40% 134,00 100% 134,00

Carlos Suarez

8 Arias 325,00 40% 130,00 100% 130,00
Manuel A. Cabrera

9 David 350,00 40% 140,00 80% 112,00
Miguel Hernandez

10 Pedraza 350,00 40% 140,00 100% 140,00
Juan Felino Acosta

11 Suarez 335,00 40% 134,00 90% 120,06
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12

Omar G. Cabrera

Gbmez 350,00

40%

140,00

100%

140,00

Evaluacion sobre los indicadores condicionantes

A inicios de este epigrafe se planted el indicador condicionante que se les asigno a los

trabajadores de los puestos seleccionados para el estudio. El mismo esta relacionado con

la calidad de las reparaciones y los mantenimientos que se realizan en el Taller y para su

evaluacion se lleva la siguiente tabla:

Tabla # 13: Evaluacién del indicador condicionante.

Nombres y Apellidos

Satisfactorio

Insatisfactorio

Juan Luis Fuentes Lebdn

Juan F. Acosta Suarez

Frank Luis Abreus

Alexei Gonzalez Aguila

Ignacio R. Sanchez Lorda

Reinaldo Dorta Cavada

Miguel Hernandez Pedraza

Carlos Suarez Arias

Angel F. Castillo Rodriguez

Anibal R. Nufiez Rodriguez

Manuel A. Cabrera David

Juan B. Desvergofiat

Omar Genaro Cabrea Gémez

Como se puede detectar la evaluacién de este indicador es cualitativa, otorgandose

satisfactorio o insatisfactorio en dependencia del tiempo de retorno de los equipos al

Taller.
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Conclusiones Parciales del Capitulo II.

1. El método de evaluaciéon por punto permiti6 determinar el salario que deben

devengar los trabajadores de los puestos analizados.

2. Existen cinco puestos de trabajo que se encuentran sobrepagados y cuatro
subpagados, aunque la diferencia no se considera notable teniendo en cuenta que
no sobrepasa los $10,00. A pesar de esto, hay puestos que no se encuentran

actualmente en la escala que les corresponde.
3. La politica de Compensacion que se encuentra vigente, no satisface las

expectativas de los obreros del taller, basado esto en las quejas emitidas por los

mismos.
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CAPITULO 3: Disefio del Sistema de Pago por resultados para la categoria obrero.

Introduccion

La finalidad del presente capitulo consiste en mostrar el disefio del sistema de pago para
la categoria obrero que se propone implementar en el Taller perteneciente a la Filial de
Transporte de la empresa Almacenes Universales. Ademas de lo anterior se muestra la
implementacion del sistema propuesto utilizando los datos de tres meses anteriores
(febrero, marzo y abril), evidenciando la aplicacion del mismo, y haciendo una

comparacion con el sistema que actualmente posee la empresa.

3.1 Sistema de Pago por resultados para la categoria obrero.

La propuesta que se realiza esta dirigida a los obreros del Area del Taller, perteneciente a
la Filial de Transporte de la empresa Almacenes Universales. Se propone un sistema de
pago que involucra a los 13 trabajadores que se encuentran en esta categoria y cuyos
puestos y salarios fueron analizados y equilibrados en el capitulo anterior. La metodologia
brindada en el Plan Scanlon constituye la base para determinar el indicador formador

dentro del sistema disenado.

I) Objetivos del sistema:

1. Disminuir la relacién costo-ingreso.

2. Vincular el salario a la evaluacion del desempeno del trabajador.
3. Alcanzar mayor estabilidad en la fuerza laboral.

II) Indicadores
Formador:

Disminucion del indice de costo por ingreso.

Condicionantes:

* Sobrecumplimiento del Coeficiente de Disposicién Técnica de los Vehiculos Comerciales
de la Sucursal, Filial 6 Brigada de Transporte (excluyendo las propuestas de bajas
certificadas por la Agencia General de Transporte).

Por el incumplimiento del indicador formador no se penaliza el pago, teniendo en cuenta

que esto no incurre en un gasto para la empresa.
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El incumplimiento de un indicador condicionante, invalida la posibilidad de otorgar la

estimulacion salarial al personal acogido a este sistema de pago.

IIl) Formacién del salario

Para determinar el monto de estimulacién, se debera en primer lugar, recopilar la
informacién necesaria para la realizacion de los calculos: costo total planificado del mes
(CTP), valor de ingresos planificados (VIP), valor de los ingresos reales (VIR), costos
totales reales (CTR).

La determinacién del cumplimiento del indicador formador estara en funciéon de la
disminucion o no del indice de costo por ingreso, el cual debera calcularse en primer lugar
con los valores de plan y luego con los valores reales, para finalmente realizar la

comparacion donde el resultado del indice real debe ser menor que el planificado:

indice de costo por ingreso segun plan: indice de costo por ingreso segun real:
ICN = CTP ICN =CTR
VIP VIR

Para obtener el salario por resultado formado es necesario realizar primero varios

calculos:

Determinar el fondo para incentivo disponible (FID)
FID = (ICN x VIR) — CTR
En la siguiente figura se muestra como debe distribuirse el FID:

FID
Fondo para Incentivo Disponible

\
v v

25%(FRA) 75% (FD)
Fondo de Reserva Anual Fondo a Distrihuir
[
) ,
25% (FC) 75% (FPE)
Fondo para Compensacion Fondo Para pagos a Empleados

Fig. # 3.1: Distribucion del Fondo para Incentivo Disponible [Fuente: Varela, 2077?]

54



Finalmente el monto de estimulacion esta conformado por el fondo para el pago de

empleados (FPE).

Es importante sefalar que para determinar el fondo con que cuenta el Taller fue preciso
calcular que porciento representan los trabajadores del mismo con respecto al total de
trabajadores de la Filial, al valor obtenido luego de este analisis se le denomina fondo
para pago empleados del taller (FPET). Este FPET sera distribuido segun el coeficiente
de participacion laboral (CPL), para el mismo y teniendo en cuenta la actual evaluacion de

desempefio se realizo la siguiente distribucion:

Tabla # 14: Distribucion del CPL para la Evaluacién de Desempefio

Asighacion del CPL
Puntuacién por objetivos Puntuacién de CPL

0 0

5 0,1

10 0,2

15 0,3
Puntuacién por indicadores | Puntuacion de CPL

1 0,02

2 0,04

3 0,06

4 0,08

5 0,1

Luego de obtenido el CPL se multiplica por el salario por tiempo real trabajado (STRT) y a
continuacién se calcula la sumatoria de todos estos salarios, con ese valor puede
obtenerse el coeficiente de distribucion, mediante la formula:
CD = FPET

2(STRT*CPL)

IV) Distribucién del salario
La distribucion del salario se realiza de forma individual, atendiendo a lo siguiente:
1. Determinar la estimulacion (E) a devengar por cada trabajador
E = STRT*CD
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2. Calcular el salario por resultado formado (SRF):
SRF =STRT + E
V) Trabajadores abarcados
Este sistema abarca a los obreros del taller de la Filial de Transporte de la empresa

Almacenes Universales SA, en la actualidad se encuentran laborando 14 trabajadores.

VI) Periodo de evaluacion de los indicadores y de pago

El periodo de evaluacion es mensual efectuando el pago con su respectiva estimulacion
teniendo en cuanta el mes trabajado. Sera necesario que se certifique por el personal
facultado el control y cumplimiento tanto de los indicadores formador y condicionante,
como de los resultados de la evaluacion del desempefio, la cual se propone que se realice

mensualmente y no trimestral como se viene realizando.

VII) Personal facultado para certificar el cumplimiento de los indicadores

Personal facultado Indicadores

Jefe inmediato del trabajador Resultado de la evaluacién del

desemperfio.

Responsable de la Actividad Econdmica Cumplimiento del indicador formador.

Jefe del Area Técnica Cumplimiento del indicador condicionante.

3.2 Simulacién de la implementacion del pago, segun propuesta.

A continuacion se efectuara la simulacion del pago a los trabajadores, a partir de los datos
obtenidos de los meses de febrero, marzo y abril, siguiendo la explicacion dada en el
epigrafe anterior.

Tabla # 15: Determinacion del Cumplimiento del Indicador Formador.

Febrero Marzo Abril
CTP 1151 108,13 7,68
VIP 108,19 91,14 94,39
CTR 133,59 130,92 9,34
VIR 200,83 117,69 238,47
ICN 1,06386912 | 1,1864165 |0,08136455
FID 80,07 8,71 10,06
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ICIR

0,66518946 | 1,11241397 | 0,03916635

Como puede comprobarse durante el periodo evaluado se cumple el indicador formador.

Se procede entonces a determinar el FPET.

Tabla # 16: Determinacién del fondo para pago a empleados del Taller.

Del Fondo de Incentivo Disponible (FID)

FRA (25%) 20,01 2,18 2,52
FD (75%) 60,53 6,53 7,55
Del Fondo a Distribuir (FD)
FC (25%) 15,13 1,63 1,89
FPE (75%) 45,4 4,7 5,66
FPET (28% del total de los trabajadores de la Filial) 12,71 1,32 1,58

Con el FPET se procede a determinar el salario a devengar por trabajador para cada mes

y a partir del procedimiento aplicado.

Es importante sefalar que los calculos realizados no se desarrollaron para el total de

obreros, debido a la inestabilidad de los mismos, por lo que se tomaron aquellos que se

mantuvieron en el transcurso del trimestre analizado, el listado se encuentra a

continuacion:

1

Anibal R. Nufez Rodriguez

Ignacio R. Sanchez Lorda

Manuel A. Cabrera David

Alexei Gonzalez Aguila

Fran L. Abreus Cabrera

Juan F. Acosta Suarez

Angel F. Castillo Martinez

O N| O O ] WO DN

Omar G. Cabrera Gémez

Este numero que tiene asignado cada trabajador sera el que lo identifique en las tablas

que se muestran a continuacion en el analisis de cada mes
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Febrero

Fondo para pago a Empleados 12,71
% 8 de 14 57,14
Fondo para puestos estudiados 7,26
Formacioén del salario
No. Salario TRT | CPL STRT-CPL CD
1 396,15 1,94 768,531 1,52035179
2 367,65 1,94 713,241
3| 263,08 1,94 510,3752
4 121,32 1,92 232,9344
5 384,75 1,94 746,415
6 384,75 2 769,5
7 179,7 1,94 348,618
8 353,4 1,94 685,596
4775,2106
Distribucion del salario
Salario con Salario a
CD Devengar
602,287363 998,44
558,9573369 926,61
399,9741498 663,05
184,4490796 305,77
584,9553525 969,71
584,9553525 969,71
273,2072173 452,91
537,2923238 890,69
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Marzo

Fondo para pago a
Empleados 1,32
% 8 de 14 57,14
Fondo para puestos
estudiados 0,75
Formacién del salario
No. Salario TRT | CPL | STRT-CPL CD
1 219,45 1,94 425,733 |0,14647755
2 367,65 1,94 713,241
3| 288,19 1,94 559,0886
4 280,45 1,92 538,464
5 384,75 1,94 746,415
6 384,75 2 769,5
7 351,65 1,94 682,201
8 353,4 1,94 685,596
5120,2386
Distribucion del salario
Salario a
Salario con CD Devengar
32,14449811 251,59
53,85247086 421,50
42,21336482 330,40
41,07962859 321,53
56,35723695 441,11
56,35723695 441,11
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51,50883008 403,16
51,76516579 405,17
ABRIL
Fondo para pago a
Empleados 1,58
% 8 de 14 57,14
Fondo para puestos
estudiados 0,9
Formacién del salario
Salario STRT-
No. TRT CPL CPL CD
1] 396,15 1,94 768,531|0,16783771
2| 367,65 1,94 713,241
3| 384,75 1,94 746,415
4| 280,45 1,92 538,464
5| 384,75 1,94 746,415
6| 3914 2 782,8
7| 351,65 1,94 682,201
8| 198,07 1,94 | 384,2558
5362,3228
Distribucion del salario
Salario a
Salario con CD Devengar
66,48891037 462,64
61,70553552 429,36
64,57556043 449,33
47,07008687 327,52
64,57556043 449,33
65,69168122 457,09
59,0201321 410,67
33,24361599 231,31
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Como se puede apreciar fue posible realizar los calculos segun la informacién obtenida

por parte de la empresa a partir del sistema propuesto.

3.3 Comparacion de Sistemas de Pago por Resultado

Por ultimo se procede a realizar una comparacién entre el sistema de pago actual y el
sistema de pago que se propone para el Taller de la Filial de Transporte de la empresa
Almacenes Universales de Cienfuegos (segun los calculos realizados en el epigrafe
anterior)

FEBRERO

1200
1000 -
800 -

600 -

400 -

200 -

0

@ Antes

m Después

Figura #3.2: Comparacion de los salarios antes y después del disefio para el mes de
febrero. [Fuente: Elaboracion propia]

MARZO

500
400 -

300 O Antes
200 - m Después

100 -
0

Figura #3.2: Comparacion de los salarios antes y después del disefio para el mes de
marzo. [Fuente: Elaboracién propia]
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ABRIL
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m Después

Figura #3.2: Comparacion de los salarios antes y después del disefio para el mes de
abril. [Fuente: Elaboracion propial

Como puede apreciarse en los graficos anteriores es posible comprobar que el sistema de
remuneracion propuesto logra aumentar el salarios a devengar por cada trabajador, luego
de realizada la simulacién a partir de los datos obtenidos, para un grupo de los
trabajadores involucrados y comparar estos resultados con lo que habian cobrado en los

meses analizados.

Conclusiones parciales del Capitulo IlI

1. Fue definido un sistema de pago por resultado para los 14 obreros del Taller de la

Filial de Transporte de la Empresa Almacenes Universales S.A.
2. La simulacién del sistema de pago propuesto permiti6 comprobar que es posible

aplicarlo para los trabajadores abarcados logrando un incremento de los salarios a

devengar.
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Conclusiones Generales

» Los conceptos y fundamentos tedricos que fueron analizados en el marco
tedrico muestran la importancia de los sistemas de pago, asi como la
diversidad sistemas existentes.

» Se realizé la evaluacién por puntos de los puestos en los que laboran los
obreros del Taller de Transporte, determinando el valor relativo de su
complejidad evidenciando que existen problemas en este sentido.

» Se disefid un sistema pago por resultado para los obreros del Taller que
permite aumentar el salario a devengar por ellos, evidenciado en la simulacion

y comparacion de los resultados obtenidos.
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Recomendaciones

» Extender el estudio de valuacion de puesto a los demas de la organizacion.

» Aplicar el sistema de compensacion que se propone para los obreros del Taller de
la Filial de Transporte.

» Luego de implementado el sistema, realizar un constante monitoreo y

actualizacion periddica del mismo.
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Anexo



Anexo #1: Modelo de Beer y colaboradores/ Fuente (Cuesta, La Habana 1999)
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Anexo #2: Mapa de la Gestién de Recursos Humanos de Beer y colaboradores modificado por Cuesta.
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Anexo #3: Modelo de Harper y Lynch/ Fuente (Fleitas, La Habana 2002)
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Anexo #4: Modelo de Werther y Davis/ Fuente (Cuesta: La Habana 2% Edicién)
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Anexo #5: Modelo de GRH de Diagndéstico, Proyeccién y
Control (DPC)/ Fuente(Cuesta, 2005).

Factores de Situacion Direccion Grupos de Interés
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Anexo #: Modelo ldalberto Chiavenato/ Fuente (Chiavenato: 200)

Sistema de Gestion de los Recursos Humanos

S 1S TEM &
DiE
il THAOL
DE LD 5 HH. HH.

SUH SIETEMA
DE
MT T
DVE L 5 HH. HH.

U EIETEMA
DE
DESAHN UL O
E LiT 5 HH. HH.

SUDSISTEMA
DE
AL EM TACEE N
QE LTS HH.HH.

SUH SIETEW,
DiE
AL KATHY N
DE LS HH.HH

vestackn e

| analkk v Desc., adman, De Capacitack  de andork
Mercado ot RH Prezte ok Tra. Salarlos Perional A
— |
Evalvacka el Szqarklad Dezarmali
'l Feciviamk 1 Dezempefo '| ez trial ’I-:-rganl:a:b:-nal Baze de Datod |
|
S koch ok Pl &g ol Planes ok Dezarmli de Skheman de

:
1
]

Ferzonal Carera Beyetichs S, F.Hunas Ermaclones

Felcines:
Laboraks

g rack ik Flaveamkr o
Ferzonal ik k& FH

*
*




Anexo #7: Métodos de valuacion de puestos/ Fuente (Moreno, 2006).

Método de graduacion (o categorias)

Descripcion: Consiste en establecer esencialmente para los puestos de trabajo una
serie de descripciones de nivel o grado. Cada uno de los puestos se
compara con las graduaciones descritas y se asimila aquello que con
mas aproximacion define su complejidad y responsabilidad. Se
establece tarifas salariales maximas y minimas para cada grado.

Etapas: - Determinar la clase de puesto que quiere evaluarse.
- Preparar las descripciones de los puestos de trabajo.

- Determinar el numero de grados.
- Describir los distintos grados.

- Asignar a cada puesto de trabajo su grado.

Ventajas: Se aplica a pequefias empresas y el costo de implantacion es bajo.

Desventajas: Es subjetivo y no indica la distancia entre un puesto y otro.

Método de clasificacion o grado

Descripcion: Se elabora una lista de puestos de trabajo desde el mas importante
hasta el menos importante, no asigna nada mas que un peso relativo a
cada puesto. No asigna por si mismo salarios o cualquier otro valor
numérico al puesto implicado. Las diferencias entre los méritos
relativos de puestos adyacentes en la lista, no son determinados por la
clasificacion, las asignaciones de salario son hechas considerando la
oferta y la demanda del personal en el campo particular de la tarea en
la comunidad local, asi como la posicién de escala de clasificacion.

Etapas: - Analisis de los puestos de trabajo.
- Seleccion de los puestos de trabajo.
- Eleccion de quienes han de hacer la clasificacion.
- Clasificacion de los puestos de trabajo por departamentos.
- Estudio estadisticos de las clasificaciones.
- Integracion de las clasificaciones departamentales.

Ventajas: La facilidad de comprension, su sencillez y que es aplicable a pequenas
empresas.

Desventajas: La subjetividad en su forma de clasificar puestos, ademas de que
resulta limitado cuando la organizacion crece.

Método de comparacién de factores

Descripcion: Este sistema es el mas reciente de los cuatros sistemas fundamentales,
esta basado en la ordenacion de los puestos de acuerdo con sus
caracteristicas comunes a los que denominé "factores ".

Para clasificarlos se asigné un valor monetario (aunque también
pueden ser valuados por medios de puntos), estableciendo asi rangos
para la asignacion de salarios. Una de las diferencias con otros
métodos es la de utilizar un numero reducido de factores para agilizar
la valuacion de los puntos.




Etapas: 1. Seleccion de factores.

2. Preparacion de las descripciones y especificaciones de los puestos de
trabajo.

3. Seleccién de los puestos de trabajo.

4. Escalonamiento por factores de los puestos claves.

5. Prorrateo de los salarios tipos entre los factores.

6. Establecimiento de la escala de comparacion de los puestos de trabajo.

7. Incorporacién de puestos claves suplementarios a la escala de
comparacion.

8. Valoracion de los restantes puestos de trabajo.

Ventajas: Este método se confecciona a medida, para cada empresa en particular,
puesto que la base fundamental para la valoracién de puesto es
compararlos con puestos claves de la propia empresa. Estos puestos

claves estan sujetos a cambios y en cuanto esto ocurre cambia también la
escala de medida.

Desventajas: Establecimiento de escalas basadas en unidades monetarias. Esto
puede extender las injusticias ya existentes, lo que es contrario a la
finalidad de cualquier otro método de valoracion del puesto de trabajo.




Anexo #8: Sistema de Compensacion/ Fuente (Varela, 2001.)
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Anexo #9: Formas de pago vigentes en Cuba./ Fuente (Resolucién 9/2008).

1. Pago atiempo: establece que el salario se devenga en funcion del tiempo trabajado y se aplica
fundamentalmente en las unidades presupuestadas. En las empresas se emplea cuando no
resulta posible aplicar un sistema de pago por los resultados o no son medibles los gastos de
trabajo o siéndolo, no es aconsejable su utilizaciéon dadas las caracteristicas del proceso
productivo o de servicios. Para la aplicacion de esta forma de pago se emplean los sistemas de

pago siguientes:

1.1 Tarifa horaria; la magnitud del salario se determina mediante la multiplicacién del tiempo
realmente trabajado, una vez deducidas las horas perdidas a causa de ausencias, interrupciones
e infracciones del horario de trabajo, por la tarifa de la escala correspondiente a la calificacion del
trabajador, mas los incrementos legalmente establecidos que corresponden. La tarifa horaria se

aplica generalmente a la categoria ocupacional de operarios.

1.2 Jornal diario: la magnitud del salario se determina multiplicando la tarifa salarial horaria
correspondiente a la complejidad del cargo, mas los incrementos legalmente autorizados que
corresponden, por las horas de la jornada laboral oficialmente establecida. Se utiliza generalmente

para retribuir a la categoria ocupacional de operarios.

1.3 Sueldo mensual: el salario esta dado en base a la escala salarial para el cargo, incrementado
en los casos que procede. El Sistema de pago a sueldo se utiliza fundamentalmente para retribuir
a los trabajadores de las categorias ocupacionales de administrativos, de servicios, técnicos y
dirigentes. En la aplicacion del sistema de pago a sueldo mensual, las deducciones por ausencias
al trabajo, se calculan multiplicando las horas dejadas de laborar por ausencias e
impuntualidades, interrupciones o infracciones del horario, por el cociente que resulte de dividir el
sueldo entre 190,6 horas o entre el promedio mensual de las horas de trabajo oficialmente

establecidas.

2. Pago por los resultados: se aplica prioritariamente en el sistema empresarial, garantizando
las condiciones requeridas para su implantacion. Esta forma de pago constituye la manera unica
de retribucidn del trabajo en las empresas u organizacién superior de direccién que aplican el
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial. Sélo en situaciones excepcionales de sequia,

ciclones, desastres naturales y otros acontecimientos, se puede utilizar en estas entidades la



forma de pago a tiempo, la que es siempre aprobada por el Grupo Gubernamental para el
Perfeccionamiento Empresarial.

Los tipos de pago por resultados son: destajo, por indicadores directos a la produccion y los
servicios, por indicadores especificos de la produccion o la prestacion de los servicios y por

indicadores generales y de eficiencia. A continuacién se describen:

2.1 Destajo individual; se basa en la medicion de los resultados de cada trabajador, y se expresa
a través de una tasa salarial que se establece dividiendo la tarifa salarial de la complejidad del
trabajo a realizar, mas los incrementos que proceden, entre la norma de rendimiento; o
multiplicando la tarifa salarial horaria correspondiente a la complejidad del trabajo que se realiza,
mas los incrementos que proceden, por la norma de tiempo, en ambos casos, expresados en la

misma unidad de tiempo.

2.2 Destajo colectivo: relaciona el salario de un grupo de trabajadores con el volumen de trabajo
a cumplir por ellos, referidos a cantidad de producciéon o servicios y se expresa en una tasa a
destajo colectiva, que es calculada en base a la suma de las tarifas de la escala correspondiente a
la complejidad del trabajo a realizar, incrementadas en los casos que procede y las normas de

rendimiento o de tiempo colectiva.

2.3 Pago por acuerdo: se emplea para retribuir el cumplimiento de trabajos que constituyen la
tarea acordada y cuyo monto de salario se determina sobre la base de normas de rendimiento o
de tiempo y el salario correspondiente a cada tipo de trabajo, comprendido en la tarea de acuerdo

a su complejidad y responsabilidad.

2.4 Destajo indirecto: el salario del trabajador esta en dependencia de los resultados del trabajo
de otros trabajadores vinculados directamente a la produccién o servicios que él atiende. El salario
formado se expresa sobre la base de una tasa salarial resultante de dividir la tarifa salarial del
cargo del trabajador o de los trabajadores que atienden a otros directamente vinculados a la
produccion o los servicios, entre las normas de rendimiento o de servicio establecidas para estos
ultimos. También puede aplicarse considerando el por ciento de cumplimiento de la tarea de los
trabajadores que atiende, sobre la base del salario proyectado para esa tarea en un periodo de
tiempo dado y el realmente devengado por la produccion realizada o los servicios prestados.



2.5 Destajo progresivo: se utiliza en los casos que se aplican normas de rendimiento o de tiempo
muy tensas y resulta necesario lograr altos incrementos de la produccion o los servicios. El salario
a formar se establece sobre la base de tasas salariales, las que se incrementan a partir de un
nivel determinado, en cuyo caso el por ciento de incremento de la producciéon o de los servicios

debe ser superior al por ciento de incremento de la tasa salarial incrementada.

2.6 Sistemas de pago por indicadores directos a la produccién y los servicios estan
directamente vinculados al trabajo que desarrolla una planta, unidad empresarial de base,
brigada, colectivo de trabajadores o un trabajador de manera individual, se expresan mediante el
cumplimiento o sobre cumplimiento del plan de unidades de produccién realizadas, de valores, de
equipos reparados, de clientes atendidos u otra forma de medir el resultado, siempre con la
calidad requerida y en correspondencia con las caracteristicas de la actividad de que se trata.
Como norma este sistema se aplica cuando no existen condiciones para la aplicacion del destajo.
No tienen limites en el salario a recibir, siempre que no se deterioran otros indicadores de
eficiencia que se seleccionan. En estos sistemas de pago, por lo general se penaliza el salario

cuando existe incumplimiento del indicador formador.

2.7 Sistemas de pago por indicadores generales y de eficiencia son utilizados
fundamentalmente para el personal que trabaja en las areas de regulacion y control de las
entidades laborales y otras subdivisiones estructurales pertenecientes a éstas y expresan
cuantitativamente los resultados globales que deben alcanzarse a esos niveles. Estos indicadores
dependen de la estrategia empresarial; pueden ser generales, relacionados fundamentalmente
con las ventas, los ingresos, las utilidades, el aporte en pesos convertibles, los gastos, la
produccion seleccionada y los de eficiencia, tales como productividad del trabajo, costo unitario,
gasto total por peso de ingreso total, indices de consumo de materias primas o energéticos, entre
otros. Tienen un limite de hasta el 30% del salario base de calculo. Cuando se incumplen los
indicadores formadores, en las empresas que aplican el sistema de direccion y gestion

empresarial, se penaliza el pago adicional por implantar el perfeccionamiento empresarial.



Anexo 10: Estructura de la Sucursal Cienfuegos, perteneciente a la Compafia Almacenes Universales S.A.10
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