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RESUMEN

La siguiente investigacién se desarroll6 en la Agencia Comercializadora “Melanio
Hernandez”, motivada por la necesidad de contar con un Sistema de Pago donde el
salario de sus trabajadores varie de acuerdo con sus resultados, teniendo en cuenta
las caracteristicas particulares de cada actividad. EIl estudio tiene como objetivo

general Proponer un Sistema de Pago por Resultados. Se emplearon como métodos

de investigacion: el Histéorico — Légico, con sus procedimientos Analisis y Sintesis,
Induccion y deduccién, el método Estadistico — Econd6mico, el Analisis Documental,
la Observacién, la Dindmica Grupal, las Encuestas. Durante la investigaciéon se

diagnostico el sistema de pago actual evidencidandose que el mismo no constituye

una fuente de estimulacion aldesempefio exitoso de los trabajadores.



ABSTRACT

The following investigation was developed in the Agency "M elanio Hernandez",
motivated by the necessity of having a System of Payment where the wage of its
workers varies of agreement with its results, keeping in mind the characteristics
peculiar of each activity. The study has as general objective to Propose a System of
Payment for Results. Several investigation methods were wused. During the
investigation the system of current payment was diagnosed being evidenced that the
same one doesn't constitute a stimulation source to the successful acting of the

workers.
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INTRODUCCION

EIl actual desarrollo y perfeccionamiento de los procesos tecnolégicos y la
introduccion del principio de distribucién socialista, como base fundamental de la
organizacion de los salarios, demuestra que el sistem a tradicional de distribucién
salarial no puede por si solo responder a los objetivos que debe garantizar este
principio en los diferentes procesos de produccién y servicios, pues son cada vez
mayores los factores que inciden en los posibles resultados del trabajo que se

pueden alcanzaren nuestras empresas cubanas.

En el competitivo mundo empresarial de hoy en dia, el éxito depende cada vez
mas de una gestion eficaz de los RH. EIl factor que hace que una empresa sea
diferente en cualquier sector son las personas. La calidad de los empleados de la
empresa, el entusiasmo y la satisfaccion que tengan con sus trabajos influye de
manera importante en la productividad de una empresa, en la calidad del servicio

que proporciona a sus clientes, en su reputacién y en su supervivencia.

Por tal motivo en la actualidad es una realidad que las organizaciones de éxito
traten a su personal como una fuente fundamental de com petitividad, y para ello
es esencial la estimulacién considerada como una inversién de la empresa para

obtener mejores resultados futuros.

Dentro de la estimulacion es el salario (estimulacién material monetaria) el
elemento mas relevante en la mayoria de las empresas en los diferentes paises

porlo que merita prestaruna mayor atencién a este tipo de retribucidn.

El salario constituye la forma principal de retribucién por el trabajoy es uno de los
elementos mas dindmicos de las relaciones de produccién, porlo que se requieren
formas organizativas que permitan cumplir el principio de distribucién socialista, en
correspondencia con los cambios que se producen en la naturaleza vy
caracteristicas del trabajo.

Como parte de las medidas que se vienen tomando en el pais, encaminadas a la

recuperaciéon econémica se evidencia la necesidad de introducir mecanismos de

»
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estimulacion salarial que favorecen el proceso impulsor en aquellas empresas con
posibilidades de incrementar sus niveles de actividad. Es elocuente lo Gtil de

asociarlos ingresos de los trabajadores a los resultados econdmico — productivos.

Actualmente existe la tendencia a establecer sistemas de pago por los resultados,
los cuales constituyen una via para incrementar la productividad, disminuir los
gastos y costos, elevar el indice de wutilizacién de los equipos, los niveles de
produccién o servicios con la calidad requerida, obtener las utilidades previstas en
el plan, cumplir los aportes y aumentar el aprovechamiento de la jornada, entre

otros.

Aprovechando que La Agencia Comercializadora “Melanio Hernandez” se
encuentra inmersa en el estudio para la implantacion de un sistema de pago
nuevo, realizamos esta investigacién para proponeruna forma de pago acorde con
los principios de nuestra economia sin olvidar las limitaciones actuales, pero a la

vez basado en el sentiry querer de los trabajadores.

Nos proponemos como Objeto de la Investigacion: Los Sistemas de pago en

una comercializadora del Ministerio de la AzuUcar.

Para su desarrollo se considera como Problema de Investigacién: La Agencia
Comercializadora “Melanio Hernandez” no posee un Sistema de Pago que se
corresponda con los resultados del trabajo, lo que provoca insatisfaccién en los

trabajadores.

Pregunta Cientifica: ¢CoO6mo disefiar un Sistema de Pago donde el salario varie
de acuerdo a sus resultados y que contribuya a elevar la satisfaccién de los

trabajadores en La Agencia Comercializadora “Melanio Hernandez”?

EIl Objetivo General del trabajo es: Proponer un Sistema de Pago por Resultados

en La Agencia Comercializadora “Melanio Hernandez”.

»
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Los Objetivos Especificos:

» Fundamentar tedéricamente los elementos relacionados con los sistemas de
pago.

> Diagnosticar el sistema de pago vigente.

> Disefiar el Sistem a de Pago por Resultados en La Agencia

Comercializadora “Melanio Hernandez”.

Los Resultados Esperados son:

> Fundamentos tedéricos relacionados con los Sistemas de Pago.
> Diagno6stico del Sistema de Pago vigente.
» Disefio del Sistema Pago por Resultados en La Agencia Comercializadora

“Melanio Hernandez”.

La Novedad de este trabajo consiste en que por primera vez se realiza una
investigaciéon, cientificamente argumentada, en La Agencia Comercializadora
“Melanio Hernandez” encaminada a proponer un Sistema de Pago por

Resultados, que contribuya a un incremento en la satisfacciéon de los trabajadores.

La importancia reside en que permitira proponer un nuevo sistema de pago, que
contribuird: alincremento de la satisfaccién de las necesidades de los trabajadores
en correspondencia con el nivel de desempefio alcanzado, a la estabilidad de la
fuerza laboral y el cubrimiento de la plantilla, la eficiencia de su desempefio
laboral, la elevacion de la competencia y la movilizacién de los trabajadores hacia
el cumplimiento de los objetivos de la organizacién, estimulando la permanencia

de aquellos que tienen un destacado desempefio.

»
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Métodos y Técnicas de investigacién

Métodos Tedricos:

Intervienen en el enfoque general para abordar problemas cientificos y en la

interpretacion de los datos empiricos. Son wutilizados para la construccién y

desarrollo de la teoria cientifica. Dentro de ellos fueron utilizados:

>

Histérico-L6gico: Permiti6 analizar los antecedentes tedricos, estudiar,
sistem atizar y organizar la informaciéon sobre la evoluciéon de la Gestion de
los Recursos Humanos y en particular de los Sistema de Pagos. Se

utilizaron los procedimientos de:

» Analisis y Sintesis: Con el objetivo de buscar las relaciones entre los
distintos enfoques conceptuales de la investigacion asi como para la
generalizacion a partir de la informacién obtenida en los diferentes
instrumentos aplicados siempre en correspondencia con los objetivos

propuestos.

> Induccién y Deduccién: Se utilizé en el anéalisis de la forma de pago
vigente y a partir del estudio de las diferentes formas existentes, disefiar
la propuesta de forma de pago que mas se adecue a las condiciones

particulares y a los objetivos propuestos de la agencia comercializadora.

Método Estadistico - Econdmico: Se utilizé en el procesamiento de los

resultados de las encuestas mediante el programa statgraehicf 5.1.

»
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Métodos Empiricos:

P osibilitaron recoger los datos necesarios para verificar la idea fundamental
haciendo wun diagnéstico de la situacién de la Direccién de Inversiones vy

M antenimiento. Entre ellos se utilizaron:

» Andalisis Documental: Para ampliar el conocimiento a partir del estudio de
las diferentes bibliografias (legislaciones, normativas) sobre el objeto de

investigaciéon.

» Observacion: Para obtener informaciéon directa acerca de las posibilidades

reales de implantaciéon del sistema propuesto.

> Encuesta: Consiste en la realizacién de cuestionarios que posibilitaron el
conocimiento de opiniones de los sujetos seleccionados acerca de los

sistemas de retribucién y estimulacién a los trabajadores.

» Dinadmica Grupal: Para la determinacion de los indicadores y la

implicacion y compromiso de todos los involucrados en este proceso.

»
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CAPITULO I. FUNDAMENTOS TEORICOS RELACIONADOS CON LOS
SISTEMAS DE PAGO.

E ste capitulo tiene como objetivo establecer el marco tedrico de la investigaciéon, a
partir del andalisis del tema que incluye antecedentes y tendencias actuales de la
G estibn de Recursos Humanos, llegando a describir los subsistemas que lo
integran haciendo énfasis en el de evaluaciéon del desempefio y en el de atenciéon,
retribucion y reconocimiento, logrando establecer los diferentes elementos vy
definiciones asociados a los Sistemas de Pago y en particular Sistema de Pago

por Resultados.

1.1. Antecedentes de la Gestion de Recursos Humanos. Conceptos.

La actividad de Recursos Humanos (RH) ha estado condicionada, desde el
surgimiento de la sociedad humana, por la propia accion del hombre y el
tratamiento que se le ha dado como factor fundamental de la actividad

empresarial, ha cambiado en elcurso de los afos.

La Administracion de Recursos Humanos (ARH) tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizaciéon y
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio a si
mismo y a la colectividad en que se desenvuelve, por lo que su correcta
administracién trasciende incluso el am bito econémico, e influye de modo directo

en la satisfaccién y bienestar de toda la poblacion econdémicamente activa.

Al respecto Chiavenato 1993 citado por Palenzuela (1999), considera “La ARH
como un &area interdisciplinaria que incluye conceptos de Psicologia Industrial,

Derecho de Trabajo, Ingenieria de Seguridad, Medicina del Trabajo, Ingenieria de

»
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Sistemas, Cibernética, con una gran multiplicidad de campos del conocimiento y
tratando asuntos referentes tanto a aspectos internos de la organizacién, como

aspectos externos o ambientales”.

Segun Castillo, (2006) La evolucion de la administracion de recursos humanos se
remonta a inicios del siglo pasado, etapa en la que se producen cambios
importantes en el entorno de las organizaciones. Dentro de esta surgen tres eras

importantes:

1. La era de la industrializacién clasica enla que se encuentra la escuela de la

administracion cientifica deltrabajoy la escuela de relaciones humanas.

2. La era de la industrializacién neocladsica donde aparece la escuela del

nuevo movimiento de relaciones humanas y la escuela de los sistemas.

3. La era de la Informaci6én, acompafiada de grandes adelantos cientifico-

técnicos.

El enfoque tipico de la escuela de la administracién cientifica es el énfasis en las
tareas. El nombre administracién cientifica se debe al intento de aplicar los
m étodos de la ciencia a los problemas de la administracién, con el fin de alcanzar
elevada eficiencia industrial. Para esta escuela los principales métodos cientificos

aplicables a los problemas de la administracién son la observaciéon y la medicién.

La escuela de la administracién cientifica fue iniciada en el comienzo del pasado
siglo por el ingeniero mecéanico norteamericano Frederick W. Taylor (1856-1915),
considerado el fundador de la moderna teoria general de administracion, fue el

primero en desarrollar estudios relacionados con el desarrollo de la teoria y la

»
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practica de la administracién. Sin preparacion de conocimientos psicolégicos vy
sociales, introdujo todo un sistema de organizacién y racionalizacién del trabajo,
de seleccion y entrenamiento del personal, motivacién, incentivos o sistemas de
recompensas, siendo considerado como el padre de la organizacién cientifica del
trabajo. Para élla gerencia adquiri6 nuevas atribuciones y responsabilidades

descritas porlos cuatro principios siguientes:

1. Principio de planeamiento: sustituir en el trabajo el criterio individual del
operario, la improvisacién y la actuacién empirico-practica por los métodos
basados en procedimientos cientificos. Sustituir la improvisacién por la ciencia,

mediante la planeacién del método.

2. Principio de la preparacién / planeaci6on: seleccionar cientificamente a los
trabajadores de acuerdo con sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos para

producir mas y mejor,de acuerdo con el método planeado.

3. Principio del control: controlar el trabajo para certificar que el mismo esta
siendo ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan

previsto.

4. Principio de la ejecuci6én: distribuir distintamente las atribuciones y las

responsabilidades, para que la ejecuciéon deltrabajo sea disciplinada.

http://www.monografias.com/trabajos7/act/act.shtm |

Emerson (1853-1931) creyendo que aun perjudicando la perfeccion de la
organizacion, seria mas razonable realizar menores gastos en el analisis del

trabajo, buscé sim plificar los métodos de estudios y de trabajo de su maestro

»
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(Taylor), popularizé la administracién cientifica y desarroll6 los primeros trabajos

sobre seleccién y entrenamiento de los empleados.
Cred los siguientes principios a los que denomin6 principios de eficiencia:

1. Trazarun plan objetivo y bien definido, de acuerdo con los ideales.
2. Establecer el predominio del sentido coman.

3. Mantener orientacién y supervisién competentes.

4. Mantener disciplina.

5. Mantener honestidad en los acuerdos, o sea, justicia socialen eltrabajo.
6. Mantener registros precisos, inmediatos y adecuados.

7. Fijarremuneraciéon proporcional al trabajo.

8. Fijar normas estandarizadas para las condiciones de trabajo.

9. Fijar normas estandarizadas para el trabajo.

10. Fijarnormas estandarizadas para las operaciones.

11. Establecerinstrucciones precisas.

12. Fijarincentivos eficientes almayor rendimiento y a la eficiencia.

http://www.monografias.com /trabajos2/printeoadm in/printeoadm in.shtm Il

Henry Ford (1863-1947) utilizé un sistema de integraciéon vertical y horizontal,

produciendo desde la materia prima inicial hasta el producto final, adem s de una

»
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cadena de distribucion comercial a través de agencias propias. Adoptdé tres

principios basicos:

1. Principio de intensificaciéon: consiste en disminuir el tiempo de produccién
con el empleo inmediato de los equipos y de la materia prima y la rapida

colocacién del producto en el mercado.

2. Principio de la economicidad: consiste en reducir al minimo el volumen de

m ateria prima en transformacién.

3. Principio de la productividad: consiste en aumentar la capacidad de
produccién del hombre en el mismo periodo (productividad) mediante Ila

especializacién y la linea de montaje.

http://www .monografias.com /trabajos2/printeoadm in/printeoadmin.shtm 1

Debido a la necesidad de dirigir organizaciones complejas como industrias vy
fabricas surge la teoria clasica de la organizacién creada por el ingeniero Henry
Fayol (1841-1925), que trabajé desde la cima de la jerarquia industrial hacia abajo,
considerando la empresa en su totalidad y prestando especial atencion a los

problemas organizativos de la direcci6on.

Fayol resumié el resultado de sus investigaciones en una serie de principios que

toda empresa debia aplicar:

1. Division del trabajo: Esta es la especializacioén que los economistas
consideran necesaria para la eficiencia en el uso de la fuerza de trabajo. Fayol

aplica este principio a todo tipo de trabajos, tanto adm inistrativos como técnicos.

»
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2. Autoridad y responsabilidad: Fayol encontré6 que autoridad y responsabilidad
estan relacionadas, siendo esta Ultima la consecuencia de la primera. Concibe la
autoridad como una combinacién -que se deriva de la posicién del administrador y
de sus caracteristicas personales- “compuesta de inteligencia, experiencia, valores

morales, etc.

«

3. Disciplina: Contemplando la disciplina como “el respeto de los reglamentos y
convenios encaminados al logro de la obediencia, aplicacioén energia y demaéas

signos distintivos del respeto”, Fayol declara que la disciplina requiere de buenos

superiores, a todos los niveles.

4. Unidad de mando: Esto significa que los empleados solamente deberian recibir

6rdenes de un supervisor.

5. Unidad de direcci6én: De acuerdo a este principio, cada grupo de actividades
con el mismo objetivo debe tener un director y un plan. A diferencia del cuarto

principio, se refiere a la organizacion del “cuerpo directivo”, mas que al personal.

6. Subordinaciéon del interés individual al general: Esto es evidente; cuando

estos dos tipos de intereses difieren, eladministrador debe reconciliarlos.

7. Remuneracion: La remuneracion y los métodos de retribucion deben ser justos
y propiciar la maéaxima satisfaccién posible para los trabajadores y para el
empresario.

8. Centralizacién: Sin emplear el término “centralizacién de autoridad”, Fayol hizo
referencia al grado en el cual la autoridad se encuentra centralizada o
descentralizada. Las circunstancias individuales determinaran el grado de

“centralizacion el mejor rendimiento general”.

»
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9. Jerarquia de autoridad: Fayol concibe esto como una cadena de autoridad, la
cual va de los rangos mayores hasta los menores ya aunque no debe ser
estructurada a niveles innecesarios en detalle, si deberia hacerse en tramos mas

bien cortos.

10. Orden: Dividiendo este en m aterial y social, Fayol se adapta al sencillo refran
de “un lugar para cada cosa (cada uno),y cada cosa (cada uno) en su lugar”. Este
es esencialm ente un principio de organizacién para el arreglamiento y

ordenamiento de cosas e individuos.

11. Equidad: Lealtad y dedicaciéon deberian inculcarse al personal mediante una
combinacién de benevolencia y justicia por parte de los administradores al tratar

con los subordinados.

12. Estabilidad en la tenencia de un cargo o puesto: Encontrando innecesaria
la rotacién, por ser tanto la causa como el efecto de una mala administracién,

Fayol sefialé sus peligros y sus costos.

13. Iniciativa: La iniciativa se concibe como el disefio y ejecucién de un plan.
Precisamente por ser una de las mas sutiles satisfacciones que un hombre
inteligente puede experimentar, Fayol exhorta a los administradores a “sacrificar la

vanidad personal” para perm itira los subordinados que la ejerzan.

14. Espiritu de grupo: Este es el principio de “la unién hace la fuerza”, y también
una extension del de unidad de mando, y subraya la necesidad del trabajo de
equipo, asicomo la importancia de la comunicacién para obtenerlo.

http://htm l.rincondelvago.com/henry-fayol.htm|

Para dar respuesta a las limitaciones de la Escuela de la Administracién Cientifica
surgi6 la Escuela de las Relaciones Humanas, teniendo en cuenta entre sus

principales figuras a Elton Mayo (1880-1949). La cual, segun Stoner (1991):

»
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“surgié a raiz de intentos tempranos por descubrir, de manera sistem atica, los

factores sociales y psicolégicos que generan relaciones humanas efectivas”.

El objetivo fundamental de la escuela de las Relaciones Humanas era el ser
humano y sus motivaciones socio psicolégicas. Considera que la administracién
debe basarse en estudios previos del comportamiento de los individuos y de los
grupos sociales como elementos fundamentales, para incrementar la eficiencia en

las organizaciones.

“Esta escuela revelé la importancia de los factores NO FORMALES (subjetivos) en
la- Administracién; pero absolutizé estos aspectos, ignorando el contenido
FORMAL de las Instituciones, todo lo cual tuvo que ser vencido en interés del

desarrollo de la Administracién como Ciencia.” (Trujillo et al. 2007).

Los experimentos realizados por Elton Mayo en la factoria Hawthorne de la
W estern Electric Company, durante casi dos décadas a partir de 1924, pusieron
de manifiesto la importancia del grupo a la hora de explicar los comportamientos
de los trabajadores. Se incorporaron asi los conocimientos y técnicas
metodolégicas de la psicologia social al estudio del comportamiento en la
organizacion. Este experimento es el punto de partida y la fuente de inspiracién de
la escuela de las relaciones humanas. Su objetivo principal era examinar las
condiciones de trabajo en relacién con la produccién y determinar y clasificar los

problemas existentes en toda situacién laboral.

Entre los afios 50y 70 se inici6 el nuevo movimiento de relaciones humanas el
cual constituye un enfoque integral que combina un concepto positivo de la
naturaleza humana con el estudio <cientifico de las organizaciones. Cobro
importancia en la década de los 60 cuando se publica “The Human Side of
Enterprise “ (EIl Lado Humano de la Empresa) de Douglas Mc. Gregor (1906 -
1964) englosaba a Kart Lewin (1890-1947), Abraham Maslow (1908-1970) vy

Frederick Hertzberg (1923-2000).

»
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Otro de los enfoques que surge en esta etapa es la escuela de los sistemas por
Chester, | Barnard (1886-1961) y Herbert Simén (1916-2001). Se enfoca en
concebir la naturaleza de las organizaciones de una manera GUGnica, con la
concepciéon que recoge la Teoria General de Sistema, segun la cualun sistema es
un conjunto de elementos en interaccion dindmica en el que el estado de cada
elemento estd determinado por el estado de cada uno de los deméas que |lo
configuran, de esta manera un sistema puede ser cerrado (cuando no intercambia
informacién con su entorno) o abierto (cuando intercambia informacién con su

entorno, porlo que es modificado y a la vez modifica a ese mismo contexto).

El enfoque de sistemas da a los administradores de las organizaciones una
manera de verla como un todo y como una parte de un ambiente externo mas

amplio.

“Para la Teoria de Sistemas lo méas importante es asegurar el ESTADO NORMAL
o de EQUILIBRIO del sistema, para lo cual es indispensable: EIl logro de los
objetivos, la adaptacion del sistema al medio ambiente, la integracién de sus

componentes y la regulacién de las tensiones ocultas.” (Trujillo et al. 2007)

Posteriormente, en la década de los 90 se inicia la era de la informacién, es la
época actual. Va ligada inexorablemente a las nuevas tecnologias de la
informacién. Sus principales caracteristicas son que los cambios se tornaron mas

rApidos, imprevisibles e inesperados.

Es un periodo histérico caracterizado por una revolucién tecnolégica centrada en
las tecnologias digitales de informacién y comunicacion. “La tecnologia de Ila
informacién, que integra la television, el teléfono y computador, gener6 desarrollos
impredecibles y transformdé el mundo en una verdadera aldea global: impacto

comparable al que tuvo la Revolucién Industrialen su época”. (Chiavenato, 2002)

»
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En esta era la eficacia de las empresas esta ligada a las personas que integran su
estructura humana. EI trabajo basado en los conocimientos domina sobre el
trabajo mecéanico y manual. Las organizaciones deben enfrentar el gran desafio de
conducir los procesos de produccién de bienes y servicios en condiciones cada

vez mas competitivas y con recursos cada dia mas escasos.

En estas circunstancias la Administracioén de Recursos Humanos dio lugar a un

nuevo enfoque:la Gestion de los Recursos Humanos (G RH).

Es tal la importancia que se le estd otorgando a la GRH que se le considera la
esencia de la gestion empresarial siendo un 4rea de rapido avance dentro de las

que responden a los desafios que enfrentan las organizaciones.

Dessler (1998), considera que “La GRH es el conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con
las “personas”’ o) recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion,

capacitacion, recompensas y evaluacion deldesempefio”.

La GRH serd conceptualizada como una herramienta que permite relacionar a un
colectivo de personas con un campo culturalmente de valores y tareas (Cuesta,

1996 y G arciga& Cuesta, 1995)

Se puede definir que La Gestiobn de los Recursos Humanos es una actividad de
vital importancia para el logro de la eficiencia y efectividad en el trabajo de las
organizaciones, constituyendoun sistema donde todos los subsistemas que lo
componen actian como partes relacionadas entre si y con el ambiente externo

que las rodea, teniendo como elemento fundamental alrecurso humano.

»
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Al aplicar la Gestion de recursos Humanos las personas dejan de ser simples
recursos organizacionales y son consideradas como seres dotados de inteligencia,

conocimientos, habilidades, personalidad, aspiraciones.

Las organizaciones comienzan a considerar a los recursos humanos como su
capital mas importante y la correcta administracién de los mismos como una de

sus tareas mas decisivas.

Alrespecto Capo, (1999) plantea “El factor fundamental para el cumplimiento de la
misién de cualquier organizacion es el potencial humano con que ésta cuenta. Son
los hombres los que aseguran con su trabajo, motivacién, talento, iniciativa vy

creatividad la eficacia y eficiencia del trabajo”.

“Los recursos humanos son el Gnico elemento consciente del proceso productivo,
el mas dindmico, el que puede aportar al enriguecimiento del proceso el que

decide sus resultados”. (Trujillo et al. 2007).

Con relacién a esto Palenzuela (1999), expresa: “En la actualidad se considera el
factor humano, no ya como un “gasto imputable”, sino como un factor productivo
imprescindible e incluso insustituible, que supone para numerosas

Organizaciones, su principal activo”.

Objetivos de la Gestion de Recursos Humanos:

Capédé (1999) plantea que los objetivos de la GRH en cualquier organizaciéon se

identifican como sigue:

Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos humanos con

habilidades y motivacién para alcanzar los objetivos organizacionales.

»
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Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de desarrollo y
satisfaccioén plena de los recursos humanos y alcance de los objetivos

individuales.

Alcanzar la eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

Tendencia actual GRH

Cuesta (2005), resume los rasgos y tendencias fundamentales de la actual GRH

de la siguiente manera:

Los recursos humanos se constituiran a inicios del Siglo XX en el recurso

com petitivo mas importante.

Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de

proceso, son requeridos por la actual GRH.

La gestién estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de
GRH y estos de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten

funcionalidad.

Los recursos humanos y, en particular su formacién, son una inversién y no

un costo.

La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriguecimiento del
trabajo (polivalencia) y la participacién o implicacioén de los empleados en
todas sus actividades.

»
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La GRH no se hace desde ningln departamento, drea o parcela de la
organizacion; se hace como funcién integral de la empresa y, ademas, de

manera proactiva.

La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo sus
bases tecnolégicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo
(disefio continuo de los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas

logisticos, comprendidos en la denominacién de tecnologia de las tareas.

EIl soporte inform &tico de la GRH es un imperativo para su desarrollo

efectivo en la gestion empresarial.

El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral
asociada a las condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de

la GRH.

Preservar el sistema ecolégico es objetivo a sostener para convertir en

sostenible ala GRH.

¢ El desafio fundamental o ndiumero uno de la GRH es lograr eficacia vy
eficiencia en las organizaciones con sentido de responsabilidad socialen su

plena dimensién.

»
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1.2. Subsistem as gque conform an el Sistem a Gestion de Recursos

Hum anos.

Un reflejo de la atencién que se le presta a la gestién de recursos humanos en la
actualidad es el desarrollo de modelos por diferentes autores. (Veranexos del 1 al

11.)

De manera general los autores tienden a coincidir que el Sistema de Gestién de
Recursos Humanos (SGRH) lo constituyen diferentes subsistemas que se
encuentran estrechamente interrelacionados y tienen como elemento fundamental

alhombre, entre los que se definen:

Planeacion.

Organizacion y Condiciones de trabajo
Reclutamiento y seleccidén

Induccién u Orientacién.

Formaciéon y desarrollo.

Evaluaciéon del desempeifo.

Atencién, retribucién y reconocimiento.
Movimientos

Auditoria

El objetivo de estudio de la investigacién estid relacionado con el subsistema de
atencién, retribucion y reconocimiento, para lo cual se tiene en cuenta el de
evaluacién del desempefio como una via de conocer el rendimiento vy
comportamiento de los empleados. Lo cual se pone de manifiesto en los

siguientes modelos declarados por diferentes autores.

Quintanilla, I. (1991) muestra un modelo en el que expone los principales

elementos y funciones. A partir del entorno y su relacién con la organizacion

»
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establece la politica de personal, y formula la existencia de 4 funciones entre los
que plantea un Subsistema de Mantenimiento y Desarrollo, donde aparecen los
Incentivos, el Salario / Prestaciones y las Escalas Salariales, y un Subsistema de

Direcciony Controlen elcualse incluye, el Controldel Desempefo. (Anexo No. 1)

Sikula, A (1994) plantea un modelo compuesto por 8 subsistemas
interrelacionados incluyendo el proceso de Compensacion, Administracion de

sueldos y salarios. (Anexo No. 2)

Werther& Davis (1992) A partir del entorno y de los principales fundamentos y desafios,
promueven un sistema de gestion de recursos humanos funcional, integrado por 7
subsistem as interrelacionados en el cumplimiento de los objetivos sociales, organizativos,
funcionales y personales y plantean un subsistema de compensaciones y uno de

desarrollo y evaluaciéon. (Anexo No. 3)

Puchol, L. (1994) muestra un modelo estructural funcional donde plantea Ila
existencia de 6 funciones, entre las que se encuentra la funciéon de retribucidon.

(Anexo No. 4)

Chiavenato, l. (1993) plantea 5 subsistem as e incluye el proceso de
compensaciones (remuneracién) en el subsistem a gqgue denomina de
mantenimiento y el proceso de evaluacién del desempefio en el subsistema

denominado aplicacion. (Anexo No.5)

EIl CIDEC elabora un modelo de gestién de recursos humanos que parte de la
cultura de la empresa y la elaboraciéon del plan estratégico, el cual conduce a las
politicas y objetivos del sistema y establece un ciclo de 10 funciones, dentro de

ellas incluye la funcién de Retribucién y Evaluaciéon. (Anexo No. 6)

»
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Harper y Lynch (1992) formulan un modelo en el que partiendo del plan
estratégico se realiza la previsioén de necesidades. Plantea la existencia de 14
actividades y dentro de ellas incluye el sistema de retribucién e incentivos y el de

evaluacién del potencialhumano. (Anexo No. 7)

Beer, M. (1989) en su modelo de gestibn de recursos humanos plantea la
existencia de 5 subsistemas haciendo referencia a las caracteristicas de la fuerza
de trabajo dentro de los factores de situacion, a los actores sociales dentro de los
grupos de interés, a los sistemas de recompensas en las politicas de recursos
humanos y la competencia en los resultados. Es quizas el modelo que mas se

acerca a situar alser humano concreto en elcentro del proceso. (Anexo No. 8)

ElI modelo de la. Corporacion Andina de Fomento (1991) parte de la
com petitividad, elaborando estrategias en funciéon de la mejora continua de las que
se deriva el objetivo central;, para ello plantea que son necesarias tres variables
de las que dependen los resultados del funcionamiento del sistema de gestién de
recursos humanos: la habilidad, la motivacién y la flexibilidad. En este modelo se
refleja como parte del Sistema de Gestion de Recursos Humanos los Subsistem as

de Retribucién y de Evaluacion. (Anexo No.9)

Palenzuela, I. (1997) propone un modelo en el que incluye los factores de
situacién tanto internos como externos, el plan estratégico, las politicas de
recursos humanos y los subsistemas que los integran entre los que se encuentran

el subsistema de estimulacién y elde evaluacién deldesempefio. (Anexo No.10)

Como se expuso existen varios enfoques desarrollados por los distintos autores,
como por ejemplo: Quintanilla, (1991), Sikula (1994) Chiavenato, (1988), Harper y
Lynch, (1992), W erther y Davis, (1992), Puchol, (1995), Beer, M .
(1989),Palenzuela, 1. (1997). Sin embargo de una forma u otra estos autores
abarcan las principales funciones de una direccién de recursos humanos, ya sean

tratadas como subsistemas, funciones o actividades claves.

»
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1.2.1. La Evaluacién del Desempefio.

“La evaluacién del desempefio como actividad clave sistematica de la GRH,
significa la principal contribucién para mejorar la actuacién o desempefio,
posibilitando reforzar positivamente la conducta exitosa o rectificar la conducta
desacertada. A la vez, la evaluacién del desempefo significa la principal

contribucion para retroalimentar a la formaciéon”. (Cuesta, 2005).

Es la medicién sistem atica del grado de eficacia y eficiencia con el que los
trabajadores realizan sus actividades laborales durante un periodo de tiempo
determinado y de su potencial desarrollo, vy constituye la base para elaborar y

ejecutar el plan individual de capacitacion y desarrollo. (MTSS,2007)

Morales (2007) define la Evaluacion del Desempefio (ED) como “Proceso
continuo y periédico de evaluacion a todos los trabajadores delcumplimiento de la
idoneidad demostrada, las competencias y resultados del trabajo para lograr los
objetivos de la empresa, realizado por el jefe inmediato, partiendo de Ila

autoevaluacion y los criterios de los com pafieros que laboran en el area.

Los sistemas de ED constituyen una herramienta basica para el desarrollo de las
politicas de recursos humanos. Entre las finalidades para las que se puede utilizar

este sistema se encuentran:

Conocerlos deseos, aspiraciones y preferencias de cada trabajador.

M ejorar el desempefio de los evaluados a partir de conocer cé6mo son
percibidos por su superiorinmediato.

E stablecer objetivos individuales a cum pliren un tiempo determinado.
Orientary prestar ayuda aldesarrollo profesional delevaluado.

Lograr mejores relaciones apoyadas en la confianza mutua.

Comprobar la eficacia de los sistemas de seleccioén y de promocién interna.

»
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Detectar las necesidades de formacién de los individuos.

R ealizar un inventario de las capacidades y habilidades individuales no
utilizadas porla empresa.

Adoptar decisiones respecto a los planes individuales de carrera.
Establecer sistemas de retribucién mas justos; basados en las diferencias
de rendimientos individuales y dellogro de los objetivos.

Obtener datos acerca delclima laboral.

M ejorarla comunicacién tanto ascendente como descendente.

Redisefiar los contenidos de los puestos de trabajo.

Los objetivos fundam entales a alcanzary mantener por la administracién en la ED

del trabajador son: (MTSS, 2007)

La participacion en el logro de los objetivos y estrategias de la entidad,
segln las funciones y tareas que desarrolla.

La disciplina y las normas de seguridad y salud en el trabajo, asi como el
uso y cuidado de los medios de protecciéon personal, equipos, recursos
m ateriales y medio ambiente.

La idoneidad demostrada.

La capacitacion y desarrollo individual.

Las mejores relaciones entre los jefes y los subordinaos y entre los propios

trabajadores.

La participacién del trabajador dentro del colectivo laboraly su cooperacion

e elcumplimiento de otras tareas y objetivos.

1.2.2. Atenci6on, Retribuciény Reconocimiento.

Expresa Capo6 (2000), que “la retribucién promueve el adecuado desempefio del

personal y de la organizacion a partir de la satisfaccién de las necesidades

»
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m ateriales y espirituales de sus empleados y estimula la retencién. Se apoya en el

estimulo moraly material a los trabajadores”.

Segun Ferndndez (2006) La estimulacién, retribucién o compensacion del trabajo
persigue 2 objetivos basicos:
* Lograrincrementos continuos de productividad.

G arantizar la satisfaccion de los empleados.

Portanto, la efectividad de cualquier sistema de estimulacién se medira a partir del
aumento constante de la productividad y del nivel de satisfaccion de las

necesidades de los empleados.

Como se plantea en la introduccién de esta tesis, en la estimulacion es el salario
(estimulacion material monetaria) el elemento mas relevante en la mayoria de las

empresas en los diferentes paises.

“Se considera salario la parte del producto nacional que se distribuye a los
trabajadores de forma individual, atendiendo a la cantidad y calidad del trabajo
aportado, segUn las <condiciones econdémicas de cada momento histérico.
Comprende lo percibido por el trabajador, por rendimiento, unidad de tiempo,
pagos adicionales, trabajo extraordinario, laborar en dia de conmemoracién

nacionaly feriados y vacaciones anuales pagadas”, (MTSS,2006).

“El salario es un componente necesario en la estimulaciéon, pero indefectiblem ente
deberd desarrollarse junto a la estimulacién espiritual. Motivaciones superiores,
como la realizacién o logro, mucho se relacionan con los estimulos psicosociales o

espirituales”, (Cuesta, 2005).

Es considerado en toda sociedad como el pago o retribucién en dinero o su

equivalente abonado porelempleador alempleado, en dependencia delcargo que

»
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este ocupe y el servicio que haya prestado a la organizacion. Por esta razén ha
sido y es, uno de los factores de mayor importancia en la vida econdmica y social
de todo pais. Los trabajadores y sus familias dependen casi enteramente del
salario para comer, vestirse, pagar el alguiler de la casa en que viven y subvenir a

todas sus dem as necesidades. (Alvarez, Capé, Pin 2010)

El salario como partida mas significativa en la distribucién de los bienes creados
por el trabajo es elemento clave en la elevaciéon de la calidad de vida y, a la vez,
factor determinante en la eficacia y eficiencia laboral, en la realizacién del
individuo, en la disciplina, etc., siempre y cuando responda lo mas estrechamente
con la calidad y cantidad de trabajo aportado y su nivel permita satisfacer las
necesidades del trabajador mediante una correlacién adecuada ente salarios vy

precios. (Gonzalez, 2006).

1.3. Principios de la politica salarial en Cuba.

Los principios que rigen la politica salarial en Cuba, establecidos en la Resoluci6n

27/2006 del MTSS consisten en:

Remunerar el trabajo conforme con su calidad y cantidad.
Estimular la productividad, la eficiencia laboral, y los aportes al Estado.
E stimular la calificacion y la superaciéon profesional.

Propiciar que a igualtrabajo corresponda igual salario.

1.4. Elem entos fundam entales del sistem a salarial.

Teniendo en cuenta que el sistema salarial cubano estd encaminado a garantizar

el pago sobre la base del principio de distribuciéon socialista: “de cada cual segun

»
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su capacidad, a cada cual segun su trabajo” tiene como elementos fundamentales

los siguientes:

Escala de com plejidad: Establece los diferentes grados de complejidad de
los trabajos, adecuados a las caracteristicas actuales y perspectivas de la
economia.

Calificadores de ocupaciones y cargos: D efine la denominacion,
contenido de trabajo, los requisitos para ocuparlos y el grupo de escala de

complejidad que le corresponde.

Tarifas salariales: Expresan la cantidad de dinero, en moneda nacional de

curso legal, definida para cada grupo de complejidad de la escala.

Pagos adicionales: Pagos por trabajar en determinadas condiciones o

puestos de trabajo y otros factores extra clasificatorios.

Forma y sistema de pago: Determina la cuantia del salario individual, en
dependencia delrendimiento, tiempo trabajado y la calidad de la produccién

de los servicios.

1.5. Principios para la aplicaciéon de los sistemas de pago.

1. Aplicar los sistemas de pago teniendo en cuenta las caracteristicas de la
organizacion del trabajo, asegurando una estrecha relaciéon entre el sistema de
pago que se apligue a cada trabajador o grupo de ellos con las caracteristicas
de la actividad que desarrollan permitiendo la medicioén y evaluacién de los

resultados reales y su incidencia.
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2. Aplicarelpago por destajo siem pre que sea posible.

3. Promover el cumplimiento de indicadores de eficiencia o resultados, tales
como: ahorro de m ateriales, portadores energéticos, reduccion de costo por
peso de produccién, entre otros; teniendo en cuenta el nivel de incidencia de

los trabajadores en este resultado.

4. Garantizar la certificacién 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.

5. Combinar arménicamente los intereses de los trabajadores, la empresa y del
pais, teniendo como base los resultados obtenidos por las organizaciones
empresariales, porlo que no podra deteriorarse el gasto de salario por peso de
valor agregado bruto, correlacién salario medio productividad u otro indicador
de eficiencia que tipifique la actividad, con relacién al plan aprobado,

garantizando que no se realicen pagos sin respaldo productivo.

6. Garantizar el pago del salario en las fechas acordadas en el Convenio

Colectivo de Trabajo.

1.6. Caracteristicas de los sistemas de pago.

Los sistemas deben ser sencillos, medibles, estables, flexibles y estimulantes.

Sencillos: Para permitirla comprensién y aceptacién por los trabajadores.

»
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Medibles: Es imprescindible para pagar a los trabajadores de acuerdo con su

rendimiento y eficiencia y para cuantificarlos resultados y garantizar su control.

Estables: Para garantizar la confianza de los trabajadores en su permanencia Yy
facilitar su comprensién. Esto no contradice la necesidad de modificarlos de

acuerdo a las necesidades pero hacerlo solo sies imprescindible.

Flexibles: Para posibilitar su adecuacién a los cambios que se produzcan en la
organizacion de la producciéon y del trabajo, la introduccién de nuevas m aterias

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.

1.7. Formas y sistemas de pago.

Las vias para remunerar el trabajo en funcién de su naturaleza y de su medicién,
lo constituye las formas y sistemas de pago. Los mismos se establecen en
dependencia de las condiciones técnico — organizativas del proceso laboral, de las
caracteristicas de la produccion y los servicios y de las posibilidades de medicién

de los gastos de trabajo, asicomo de sus resultados, siendo las formas de pago:

A tiem po

Porlos resultados

1.7.1. Sistema de pago a tiem po.

En la forma de pago a tiempo el salario se devenga en funciéon del tiempo

trabajado y se aplica fundamentalmente en las unidades presupuestadas. Se

»

Sede Universitaria “Enrique José Varona’c «pituio 1 |28




4
ap

LY

A‘Z!.LM”'A'I Propuesta de un Sistema de Page per Resultades en (la (Agencia Cemercializadaora

A I M A

“M elanicIH exndndez”

utiliza cuando no es posible normar el trabajo o no resulte factible hacerlo. Los

sistemas de pago utilizados en esta forma son:

» Tarifa horaria: La magnitud del salario se determina mediante la
m ultiplicacion del tiempo realmente trabajado, una vez deducidas las horas
perdidas a causa de ausencias, interrupciones e infracciones del horario de
trabajo, por el salario basico expresado en horas. Se aplica generalmente a

la categoria ocupacionalde obreros.

» Jornal diario: La magnitud del salario se determina multiplicando el salario
basico expresado en horas por la jornada diaria establecida. Se utiliza

generalmente para retribuir a la categoria de operarios.

» Sueldo mensual: EI salario estd dado en base a la escala salarial para el
cargo, incrementado en los casos que procede. Se utiliza
fundamentalmente para retribuir a los trabajadores de las categorias

ocupacionales de administrativos, de servicios, técnicos y dirigentes.

1.7.2. Sistema de pago porresultados.

La necesidad de avanzar en la eficiencia de las empresas organizativas ha
creado a su vez, la necesidad de avanzar en los sistemas de pagos por los

resultados finales en la produccién o los servicios.

Con este objetivo se definen como sistema de pago por los resultados, las
formulas econdmicas de gestiobn que vinculan la eficiencia de la actividad con los
ingresos que reciben los trabajadores y donde los mismos, de manera consciente,
participan directamente en la obtencién de una mayor utilidad, como expresién

final del incremento de la produccién o los servicios y la reduccién de los costos”

(Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo, 2000).

»
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Los sistemas de pago por resultados constituyen mecanismos sustentados en la
organizacion de la produccién y del trabajo existente en cada actividad
determinada, y se utilizan para estimular el cumplimiento y sobre cumplimiento de
los indicadores béasicos del plan de la entidad y en consecuencia, incrementar el

salario de los trabajadores. (Fernandez, 2006).

Este sistema de pago debe ser visto como una herramienta que ayuda a obtener
mejores resultados productivos vy de servicios, es decir, lograr mayores
incrementos de la productividad, la eficiencia y la calidad; que adem s busca que

el salario se incremente, pero a partirde un resultado.

La forma de pago por resultados es un método en el cual el salario de los
trabajadores varia de acuerdo con su rendimiento (cuantitativo y/o cualitativo) y en
estas pueden aplicarse diferentes sistemas de pago, teniendo en cuenta las

caracteristicas y condiciones de cada actividad.

EI pago por resultados tiene como objetivos principales incrementar la
productividad, disminuir los gastos y costos, disminuir los indices de consumo
energético, elevar el indice de utilizacion de los equipos y los niveles de
produccién o servicio con la calidad requerida, obtener las utilidades previstas en
el plan, sustituir importaciones e incrementar renglones exportables, reducir el
gasto total por peso de ingresos total, cumplir el plan de produccién o servicios
seleccionados, cumplir las ventas, los ingresos, las normas de trabajo, cumplir los

aportes y aumentar elaprovechamiento de la jornada laboral, entre otros.

S e utilizan los sistemas de pago siguientes:

A destajo.
Porindicadores directos a la producciéon y los servicios.

Por indicadores especificos de la produccién o la prestacion de los

servicios.

»
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Porindicadores generales y de eficiencia.

El sistema de pago a destajo relaciona el salario con las normas que expresan los
gastos de trabajo para su realizacién y se aplica cuando se quiere obtener como
resultado una tarea u operacién o conjunto de tareas u operaciones. Puede

adoptarcomo variante el pago individual o colectivo.

La forma de pago por resultado individual se aplica cuando el obrero o trabajador
no puede ayudar ni ser ayudado por sus compaferos o cuando asi lo aconseje la

organizacion del trabajo. Dentro de esta modalidad se encuentra:

Destajo individual: Se basa en la medicion de los resultados del trabajo de cada

trabajador,y se concreta a través de una tasa salarial.

Las formas de pago colectivas constituyen el modo de calcular y distribuir el
salario creado por el grupo de trabajadores, entre los miembros que lo componen.

Dentro de ellas se encuentra:

Destajo colectivo: Relaciona el salario de un grupo de trabajadores con elvolumen
de trabajo a cumplir por ellos y se concreta en una tasa a destajo colectiva. Bajo
esta denominacién se agrupan todos los sistemas que no son a rendimiento
individual y se dividen en dos grandes grupos: si es de colectivos pequefios,
brigadas, equipos; y en el &mbito de secciones, departamentos, establecimientos

O empresas.

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 dada. La wutilizacién de este sistema estéa

relacionada con la determinacién delperiodo de tiempo para la ejecucion completa

»
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de la tarea acordada conociéndose con antelaciéon elvolumen deltrabajo a realizar

y la magnitud de salario acordado por su cum plimiento.

La forma de distribucién del salario acordado entre cada uno de los trabajadores

se realiza de dos formas:

M ediante el coeficiente de distribucién salarial (CDS): Es el mas
utilizado, donde el salario acordado se distribuye entre los trabajadores
participantes proporcionalmente al tiempo trabajado y a la calificaciéon de

cada uno de ellos.

M ediante el coeficiente de participacién laboral (CPL): Tiene como
ventaja que expresa un criterio sobre cual ha sido el aporte individual de
cada uno de los miembros del colectivo en el cumplimiento del plan de
produccién, perm ite aumentar ¢} disminuir en una proporcién
determinada la parte del salario que le corresponde a cada trabajador

del salario formado por el colectivo.

Destajo indirecto: EIl salario del trabajador estd en dependencia de los resultados
del trabajo de otros trabajadores que él atiende. Se utiliza cuando por el caracter
del trabajador no es posible establecer el registro de su trabajo individual, pero de
cuyo resultado depende el rendimiento de los que atiende. Se aplica a los
trabajadores oque realizan funciones auxiliares, de servicio, mantenimiento,

transporte interno, produccién y otros.

También existen sistemas de pago que pueden ser aplicados tanto a formas de
pago individual como colectivas, siendo el caso del destajo progresivo, que se
utiliza en los casos que se aplican normas de rendimiento o de tiempo muy tensas

y resulta necesario lograr altos incrementos de la produccién o los servicios.

»
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Los sistemas de pago por indicadores directos a la produccién y los servicios,
estan directamente vinculados al trabajo que desarrolla una planta, unidad
empresarialde base, brigada, colectivo de trabajadores o un trabajador de manera
individual. Se expresan mediante el cumplimiento o sobre cumplimiento del plan
de unidades de producciéon 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. Este sistema se aplica cuando no existen condiciones para la aplicaciéon del
destajo. No tienen Iimites en el salario a recibir, siempre que no se deterioran otros

indicadores de eficiencia que se seleccionan.

En los sistemas de pago por indicadores especificos de la produccién o la
prestacion de los servicios pueden estar abarcados trabajadores que desarrollan
una labor a nivel de una brigada, colectivo de trabajadores, un taller, unidad
empresarial de base, empresa o un trabajador de manera individual. Se expresan
mediante el cumplimiento o sobre cumplimiento del coeficiente de disponibilidad
técnica de un pargue de equipos, del ciclo de la operacién comercial en la
actividad de importacion, del indice de satisfaccion de Ilos clientes, para la
actividad de comedores u otros indicadores especificos que procedan. Se aplican
cuando no existen condiciones para la aplicacién del destajo, ni por indicadores

directos a la produccién y los servicios. Tienen un Ilimite de hasta el 30% del

salario base de calculo porresultados.

Los sistemas de pago por indicadores generales y de eficiencia se utilizan
fundamentalmente para el personal de las a4reas de regulacién 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 produccién seleccionada

y los de eficiencia, tales como productividad del trabajo, costo unitario, gasto total

»
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por peso de ingreso total, indices de consumo de m aterias primas o energéticos,

entre otros. Tienen un limite de hasta el 30% del salario base de céalculo.

También se pueden disefiar sistemas de pago en los que se pueden evaluar
diferentes indicadores técnicos, laborales, de calidad y sociales, entre otros; en los
cuales el pago por los resultados no debe sobrepasar nunca el 30% del salario
base de céalculo. Estos se aplican en entidades laborales donde el incremento de
las utilidades, de las ventas o la reduccion del gasto no constituye su objetivo
principal, dentro de las que se encuentran las dedicadas a la actividad de
prestacion de servicios, actividades de importacioén, mantenimiento, seguridad vy

proteccién y otras similares.

1.8. Prem isas para la aplicaciéon de los sistem as de pago porresultados.

Premisas béasicas.

La empresa donde se apligue contard con un plan de produccién que
exprese sus posibilidades reales para el periodo de planificacién y se podra

determinar y certificar el nivel de los resultados alcanzados.

Debe contar con el aseguramiento financiero — material indispensable para

realizar de manera estable su plan productivo.

Debe constituiruna unidad econdémica independiente, o almenos, un centro
de costo con su contabilidad debidamente certificada por las autoridades

pertinentes.

Los jefes y trabajadores en generaldeben conocery dominar el sistema de
pago, evaluar periodicamente sus resultados y adoptar las medidas

pertinentes para su adecuada aplicacién.

»
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E xisten otras de menor importancia como son:

Correcta determinacién de la complejidad de los trabajos a realizar.

* Suministro que aseguran la estabilidad de la produccién.

Control efectivo del tiempo de trabajo y de la produccién realizada y de
los servicios prestados.

Nivel de organizaciéon del trabajo y de la produccién que elimina o
reduzca alminimo la posibilidad de ocurrencia de interrupciones.

* Sistema de control de la calidad de la produccién realizada.

Sistema para la elaboracion de los estandares de trabajo.

1.9. Pasos para implantar los sistem as de pago por resultados.

Disefio del sistem a: Parte del analisis de las posibilidades econd6micas de la
actividad y los objetivos que desean alcanzar, tales como la reduccién de los

costos, el incremento de la produccion, elevar la calidad de la produccién de que

se trate.

Esta etapa constituye el momento mas importante porque se trata de la
elaboracion del plan de negocios donde deben tenerse en cuenta los niveles de
actividad a alcanzar, los materiales y materias primas que se van a utilizar, el flujo
de caja que debe garantizar las operaciones financieras, los deméas gastos del
proceso, las utilidades que deben obtener y la cuantia de retribucion para el

colectivo.

»
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Con esta informacién, la administracion de la entidad o unidad organizativa segun
se trate, en coordinacién con la organizacién sindical, elaborarad el reglamento de
estimulacion, el que debe recoger con calidad la fuente de financiamiento,
indicadores y cuantia a distribuir; condiciones generales para la obtencién de la

remuneracion asicomo el Reglamento de Distribuciéon correspondiente.

Aprobacion: Para las empresas que no estan en procesos de perfeccionamiento
con el objetivo de viabilizar la aplicacién de los SPRF se ha decidido por el MTS S
que los OACE tengan la facultad de aprobar los mismos, previa verificacion de las

premisas anteriormente sefilaladas.

Esta aprobacién serd por un periodo decursado el cual se deberan evaluar los
resultados econdémicos alcanzados y pasar a la aprobacion definitiva del sistem a,
su modificacién en caso de ser necesario o su suspensién si no se alcanzan

resultados satisfactorios.

Explicacion a los trabajadores: Una vez aprobada la propuesta, el paso

subsiguiente consiste en la explicacion del sistema a los trabajadores.

Para que el sistema realmente se asuma como un compromiso del colectivo
laboral deben quedar claramente expresadas las principales concepciones de esta

forma de gestion.

Evaluacion del sistem a: La evaluaciéon del sistema es un aspecto fundamentalen
el analisis de la eficiencia del sistema. Recordemos que se define como eficacia la
medida de hasta qué punto se han alcanzado los objetivos que se pretendia y con
ello lograr los efectos deseados referidos al desarrollo de la organizacién y de las

personas

»
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1.10. Estructura de los sistemas de pago por los resultados.

1. Objetivos: Deben definir en cada Ilugar qué resultados se necesita
alcanzar, identifica el resultado final que debe obtenerse con su aplicacién.
Por ejemplo: incrementos de la productividad del trabajo, disminuciéon de
gastos en materias primas y energéticos, aumento del aprovechamiento de

las capacidades productivas, etc.

2. Indicadores: Expresan el cumplimiento de los objetivos del plan de |la
organizacién.Los sistemas de pago se disefian sobre la base de los

indicadores formadores e indicadores condicionantes siguientes:

Indicadores formadores: Son aquellos que caracterizan el trabajo y los
principales resultados que pueden obtenerse. A partir del cumplimiento,
sobre cumplimiento o incumplimiento de éstos, se determina el monto de
salario que se forma. Deben concentrarse en los objetivos principales que
pueden alcanzarse. La cantidad que se establece no debe resultar excesiva
para facilitar su ejecucién y la comprensiéon por parte de los trabajadores,
por lo cual, como norma, no deben exceder de tres, con excepcién de los
sistemas de pago por indicadores especificos de la produccién o la

prestacion de los servicios.

Indicadores condicionantes: Son 1los que establecen determinadas
premisas cuyo incumplimiento limita parcial o totalmente el cobro del monto
formado por encima del salario base de calculo segln el tiempo real
trabajado. Complementan los indicadores formadores para lograr una
mayor eficiencia y no deben dejarse de tener en cuenta. Se subdividen de

la form a siguiente:

»
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Generales: Limitan total o parcialmente el cobro del monto formado a todos

los trabajadores abarcados. Su cantidad no debe exceder de tres.

Especificos por areas o individuales: Limitan total o parcialmente el
cobro del salario por encima del salario base de céalculo a los trabajadores
de las areas o individuales que incumplen obligaciones vinculadas a sus
planes de trabajo, de produccién 0 servicios, se exceden en los
presupuestos de gastos o de los insumos de productos fundamentales

como materias primas o portadores energéticos entre otros.

3. Formacion del salario: Define el procedimiento de su céalculo, a partir del

comportamiento de los indicadores formadores y condicionantes.

4. Trabajadores abarcados: Son los incluidos en el sistema de pago, por

cargos, categoria ocupacionaly areas de trabajo.

5. Periodo de evaluacién de los indicadores: Es el periodo de tiempo que
se define para evaluar el cumplimiento de los indicadores formadores vy
condicionantes del sistema de pago y el aporte de cada trabajador. Su
periodicidad es mensual y, excepcionalmente se definird otro periodo, en

correspondencia con los ciclos productivos de cada actividad especifica.

6. Distribucién del salario formado: Es el procedimiento de calculo para la
distribucién del salario formado a Ilos trabajadores participantes, en
dependencia del aporte especifico de cada uno en el resultado global,

pudiendo utilizarse el coeficiente de participacién laboral (CPL), Ila
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evaluacion individual y el coeficiente de distribucién salarial (CDS), entre
otros.

7.Certificacion del cumplimiento de los indicadores: Se definird cuales son
los funcionarios responsabilizados con la certificacioén de los indicadores
formadores y condicionantes, utilizando la nomenclatura de los cargos que
aparecen aprobados en la plantilla, garantizando que un funcionario no
debe certificar solamente los indicadores establecidos en el sistema de

pago en elcual él estd abarcado.

1.11. Elementos a tomar en cuenta como base de calculo para determinar el

salario por los resultados.

Salario de la escala.

Pago adicional de 30 pesos a los técnicos. (en entidades laborales que no
aplican el perfeccionamiento empresarial).

Pago adicional por la aplicacion del perfeccionamiento empresarial.

Pago por condiciones laborales anormales, incluyendo el pago por trabajos
en alturas y la nocturnidad.

Pago por simultaneidad de oficios.

Pagos adicionales aprobados a determinadas ramas, sectores, actividades
o cargos porconcepto de interés econdémico social.

Pago adicional por laborar en el sector presupuestado en aquellas
entidades en que excepcionalmente estd aprobado.

Pagos porocuparcargos de direccién, en determinados sectores.

Pago por horario irregular de los choferes, en caso de que se apligue. En
los casos de choferes que estén abarcados en sistemas de pago a destajo
no se les aplica el pago por horario irregular.

Otros pagos adicionales aprobados por el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Socialy que expresamente se autoriza su inclusién en la base de calculo.

»
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Pago adicional al personal técnico de las organizaciones superiores de

direccion que aplican perfeccionamiento empresarial.

»
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CAPITULO Il. DISENO DEL SISTEMA DE PAGO POR RESULTADOS.

E ste capitulo tiene como objetivo proponer un sistema de pago por resultados en
La Agencia Comercializadora “Melanio Herndandez”, se incluye en él para su mejor

comprension la caracterizacion y eldiagnéstico del sistema de pago vigente.

2.1. Caracterizacién deLa Agencia Comercializadora “Melanio Hernandez”

La Unidad Empresarial de Base "Melanio Hernandez” esta ubicada en el poblado
de Tuinuct, Calle D Norte No. 41, en el municipio de Taguasco, Provincia Sancti-
S piritus, la cual pertenece a la Empresa Comercializadora Sancti Spiritus, que a

su vez se subordina al Ministerio del AzuUcar.

Fue creada el 7 de agosto de 1997, con el objetivo de satisfacer las demandas de
las unidades productoras de azUcar del drea, para reemplazar el sistema antiguo
donde cada unidad tenia que gestionar las compras de los insumos necesarios
para la zafra. Con la nueva estructura de la comercializadora se garantiza un lote
de mercancias para lograr sus producciones ademas de centralizar el capital y

ahorrar en gestiones de com ercializaci6n.

La unidad tiene como mision la comercializacién de forma mayorista de equipos
agropecuarios y otros insumos agricolas; también fertilizantes, herbicidas, todo
ello en MN y CUC. Presta servicios a las unidades productoras de la Empresa
Azucarera Melanio Hernandez, especificamente en territorios de la provincia y

ocasionalmente en las restantes provincias del pais.

»
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Dentro de sus objetivos estratégicos se encuentran:

1. Contribuir a elevar la eficiencia de la entidad, aplicando la ciencia e
innovaciones tecnolégicas, garantizando ademaas el incremento de la
protecciéon del medio ambiente, logrando la participacién de los
trabajadores en el forum de ciencia y técnica.

2. Desarrollar el capital humano, elevando su cultura general integral,
competencia laboral y bienestar, contribuyendo a la satisfaccion de las
necesidades actuales y futuras de nuestros clientes con mayor eficiencia y
profesionalidad gque le permita alcanzar los niveles productivos
programados.

3. Aumentar la eficiencia en el proceso de transportacién de mercancia,
ajustando al minimo el tiempo de transportacion, usando de forma racional
y eficiente el combustible y elevando la eficiencia del servicio de ruteo de
mercancias a los clientes en correspondencia con su proceso productivo.

4. Lograr mayor eficiencia y organizacion en el proceso de compra de los
recursos para que esto satisfagan las necesidades de los clientes de
acuerdo a Ilo contratado, mediante el uso <correcto de Ilos recursos
financieros con que se cuenta.

5. Incrementar la eficiencia en los procesos de distribucion y ventas, logrando
que las mercancias lleguen a los productores agropecuarios con la calidad,
precios y oportunidad contratados.

6. Contribuir al mejoramiento de la situacién financiera de la unidad y la
empresa mediante la reduccién de Ilos gastos, la aplicacién de wuna
ingenieria financiera eficiente, disminucién de los ciclos de cobros y pagos
y liguidacién de los inventarios ociosos.

7. Intensificar la lucha contra el delito y la corrupcién de todas las areas de la
unidad, logrando un ambiente de control que permita la obtencién de

resultados superiores.

»
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8. Cumplir las orientaciones emitidas por la empresa para asegurar la
implementacién de las politicas econdmicas del perfeccionamiento

empresarial, mediante procedimientos financieros y de control interno.

La empresa establece como visiéon, elcompromiso de lograr la satisfaccion de los
clientes, a través delcumplimiento de los requisitos establecidos en el contrato de
los mecanismos de control vigente en la unidad, expresados en alcanzarla mejora
continua, cumplimentando los reglamentos establecidos para la actividad

mediante el funcionamiento eficaz de su Sistema de Gestion de la Calidad.

Clientes y proveedores del Organismo o del Sistema MINAZ: Lo integran las

empresas que pertenecen al Ministerio del AzuGcar, de la provincia de Sancti -

Spiritus.
Clientes:
* Empresa Azucarera Melanio Hdez. (Incluyen todas las unidades

productoras).
Empresa de Transporte Automotor S.S.
Empresa de Servicios Técnicos S.S.

Empresa de Construccién y Montaje Agroindustrial (GEC A).

Proveedores:

Comercializadora S.S.

Empresa de Transporte Automotor S.S.

Fabrica de G ases Industriales.

Fabrica de Recape Villa Clara.

La unidad estd estructurada para el desarrollo de sus actividades por las areas
siguientes: Direcci6n, Contabilidad y Finanzas, Brigada Comercial vy de

Almacenes, Transporte, Seguridad Interna. (Veranexo No.11)

»
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Caracterizacion de los Recursos Humanos de la Direccién. (Ver Anexo 12.)

La plantilla aprobada actual esta integrada por 37 trabajadores de ellos, 4 son
dirigentes, 1 administrativo, 4 especialistas, 6 técnicos y 22 operarios, la plantilla
cubierta representa el 97% de la plantilla aprobada, el sexo predominante en esta
fuerza laboral es el masculino para un total de 81% , condicionado al tipo de
trabajo que se realiza, se observa ademas en la Tabla No. 1 y lo corrobora la
Grafica No.1, que la categoria operario es la que posee el mayor niumero de
trabajadores, representando del total cubierta el 59% .

Tabla No.1 Caracterizacion de la Plantilla.

Plantilla De la Plantilla Cubierta
Categoria
Aprobada Cubierta Femenino Masculino
Dirigentes 4 4 __ 4
Administrativos 1 1 _ 1
Especialista 4 4 2 2
Técnicos 6 6 5 1
Operarios 21 20 _ 21
Total 37 36 7 29

Grafica No.1 Cubrimiento de la plantilla segun categoria ocupacional.

30
20 -+

10

Dirigentes
Administrativo

Especialista

Técnicos

Operarios
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2.2. Diagno6stico del sistem a de pago vigente.

Para caracterizar el sistema de pago vigente en la Agencia se realizé un
diagnéstico que se basdé esencialmente en los resultados de las encuestas
aplicadas al 100 % de los trabajadores y dirigentes, la revision documentaly los

conocimientos brindados porelpersonal que labora en dicha comercializadora.

La forma de pago vigente es a tiempo, utilizando el Sistema de Sueldo Mensualen

base a la escala salarial para elcargo que ocupa.

Elem entos que conforman el salario actual:

» Salario escala.

> Pago adicionalde 30 pesos a los técnicos.

> Pago de 20 pesos para las categorias de operarios y servicios y de 60
pesos para los técnicos y especialistas.

> Pago porocuparcargo de direcci6on.

Resultados de la Encuesta

Se realizaron dos encuestas, una dirigida al 100 % del colectivo laboral (Ver

Anexo No.13)y la otra a los dirigentes (Veranexo No. 14).

»
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Tabla No.2 Resumen de la encuesta realizada a todos los trabajadores.

No. Pregunta Si % N o % AV % No R %

Considera adecuado el Sistema de

1 Control Econémico y de Evaluacién 21 58 3 8 5 14 7 20

de Resultado.

El sistema de pago actual esta en

2 correspondencia con los resultados 8 22 26 72 2 6 - -

de su trabajo.

E |l sistem a de pago actual
constituye una fuente de
estimulacion al desempefio de sus

funciones.

Recibe usted complementos

salariales porla labor que realiza.

E | salario recibido responde a

periodo vencido.

Considera adecuado el Sistema de

6 Control de Calidad vigente en el 35 98 - - 1 2 - -

area.

La calidad del resultado final se ve
7 reflejada en la satisfaccion de los 27 76 1 2 8 22 - -

clientes.

Se trabaja por obtener elmaximo de

calidad en elresultado final.

»
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Estan establecidas las normas de

9 23 63 2 6 2 6 25
seguridad y salud en el trabajo.
Hay condiciones organizativas y de

10 atencién para el trabajo, en la 26 72 3 8 7 20 -
jornada laboral.
Las indicaciones de trabajo se

11 34 94 2 6 - - -
reciben a tiempo y con precisién.
E |l colectivo conoce y analiza

12 peri6dicamente el cumplimiento del 36 100 - - - - -
plan.
Los trabajadores se desempefian

13 20 56 - - 16 44 -
con elmaximo de productividad.
El ausentismo en algunos <casos

14 estda determinado por desmotivaciéon 21 58 5 14 7 19 9
en eltrabajo.
La disciplina es un rasgo positivo

15 33 93 1 2 2 5 -
distintivo en la organizacion.
Los jefes estan al tanto de las

16 36 100 - - - - -
dificultades.
Se dispone de materias primas y

17 m ateriales segun las exigencias del 12 33 7 19 17 48 -
plan.
Se trabaja con rigor técnico para

18 incrementar los resultados 29 80 2 6 5 14 -
econdémicos.
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Como se puede apreciar en la tabla anterior las cinco primeras preguntas estan
directamente vinculadas con los sistemas de evaluacioén y de pago vigente en la
Agencia Comercializadora, en ella se evidencia que el Sistema de Pago actual no
estd en correspondencia con los resultados y el mismo no constituye una fuente
de estimulacion al desempefo, los cuales lo corrobora el 72 y 78 % de los

encuestados respectivamente.

EIl 63 % de los encuestados coinciden que estdn establecidas las normas de
seguridad y salud en el trabajo, no obstante se debe trabajar en su divulgacién
debido a que se evidencia un desconocimiento de algunos trabajadores, lo cual se

corrobora en que el 25% no responde a dicha pregunta.

Se tiene que prestar atencién al Sistema de Control Econdédmico y de Evaluacion
de Resultados, debido a que a pesar de que el 58 % de los encuestados
respondieron afirmativamente a esta pregunta, el 8, el 14y el20 % responden que
no Ilo consideran adecuado, a veces es adecuado Yy no tienen criterios

respectivamente, lo cualrepresenta el 42 % .

Es evidente la necesidad de proponer sistemas de pagos mas atrayentes que le
permita al trabajador recibir alguna cuantia monetaria adicional por la labor que
realiza, actualmente esto es imposible con el sistema implantado, respondiendo

negativamente el 91 % de los encuestados.

Un aspecto que favoreceria a la implantacion del sistema de pago porresultado es
que existe la experiencia de pago por mes vencido, siendo este uno de los

principios del sistema a proponer.

»
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Es importante que aun cuando la respuesta a las preguntas relacionadas con la
calidad son positivas, se debe disefiar y mantener un riguroso sistema de
seguimiento y control a este indicador donde se tenga en cuenta los criterios de

los clientes externos.

En sentido general se puede apreciar que estan creadas las condiciones
organizativas de la jornada laboral, y existe una buena comunicacién que asegura
que lleguen a tiempo y con precisién las indicaciones de trabajo y el colectivo se

retroalimenta perié6dicamente sobre elcum plimiento del plan de trabajo.

Del total de encuestados, 19% son del criterio que no siempre se dispone de las
m aterias primas y materiales segun las exigencias del plan, aunque no son la
mayoria hay que prestarle gran atencién ya qgue puede tener un efecto negativo
contra la aplicacién del sistema de pago por resultados, pues se puede convertir
en una causa del no cumplimiento del plan previsto, no imputable al trabajador y

no recibir estos los beneficios de este sistem a.

No obstante a que en la encuesta se refleja que en el area la disciplina es un
rasgo positivo distintivo (93 % responden afirmativamente) hay que prestarle
atencién a las causas que atentan con el desempefio debido a que el 44 % de los
encuestados responden que no siempre los trabajadores se desempefian con el
maximo de productividad, es evidente que la causa en las ausencias no solo estéa
condicionada por la desmotivacién en el trabajo (el 58 % respondid

positivamente).

Como bien se reflejé en la parte tedérica un elemento importante para la retribucién
los constituye la evaluacion del desempefio, por lo que se considera necesario

diagnosticar su situacién actualen el 4rea donde se desarrolla la investigaciéon.

Actualmente la evaluacién se realiza con una frecuencia anual, cada jefe de
departamento evalia a sus subordinados, y el director, al personal del grupo

técnico y jefes de departamento.

»
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En el Anexo No. 14 aparece la encuesta realizada a los dirigentes, cuyos

resultados se muestran en la Tabla No. 4.

Tabla No.4. Resumen de la encuesta realizada a los dirigentes.

A
Indicadores Si N o
veces
.Se evalia eldesempeifo en todas las categorias de
5
personal?
¢.Se basan las evaluaciones deldesempefo en
. 5
a) rasgos de personalidad?
. 5
b) comportamientos reales?
5
c) resultados?
. Se han revisado recientemente los métodos de
5
evaluacién deldesempefo?
La evaluacién deldesempefo que se realiza en la
actualidad, ¢le gusta a
los jefes? 5
los empleados? 5
¢.Se forma alos evaluadores para realizar la entrevista
5
de evaluacion?
¢ Es satisfactoria la frecuencia con que se realizan las 5
entrevistas de evaluaciéon?

»
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En la tabla anterior se observa que a nivel de direccién se evalta al 100 % de los
trabajadores, sin embargo, en las evaluaciones no siem pre aparecen reflejados los
rasgos de la personalidad que deben tenerse en cuenta a la hora de evaluar,

haciéndose el mayor énfasis en los resultados deltrabajoy comportamiento.

La totalidad de los encuestados reflejan que los métodos de evaluacién no se
revisan peri6dicamente, se realiza teniendo en cuenta las indicaciones emitidas
desde periodos anteriores, se evidencia la necesidad de que se creen espacios
para preparar a los evaluadores para hacer mas eficiente este proceso, ademas
de lograr una wuniformidad de criterios de Ilos evaluadores a la hora de la

evaluacién.

De forma general hubo una coincidencia por los encuestados respecto a los
elementos a favor y en contra del proceso de evaluacién entre los que se

declararon:

A favor:

Estdn declarados en el modelo los indicadores a evaluar, lo cual facilita el
proceso.

Elsubordinado es evaluado por su jefe inmediato superior.

Da la posibilidad de que el jefe refleje todos los aspectos que considere de

interés.

En contra:

La evaluacién final del desempefio laboral se clasifica solamente en

superior, adecuado y deficiente, lo cualla hace muy general.

»
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Al dejar abierto el punto 7 del modelo actual, queda a criterio del jefe reflejar
o no algun otro indicador.

En ocasiones la ocurrencia de hechos aislados estdn muy distante del
periodo de evaluacion.

La evaluacioén mensual de los trabajadores se realiza solamente para
clasificar en cumplidores o no, respondiendo al Convenio Colectivo de

Trabajoy no se refleja en un modelo oficial.

O tra técnica utilizada para diagnosticar el proceso de evaluaciéon en el area fue la
revision a los C ertificados de Evaluacion del Desempefio del Personal,
observandose que se evalitan 6 indicadores pero que en los mismos no siempre
se da una valoracion del comportamiento del estado actual respecto periodos
anteriores, ademas no siempre se logra distinguir en qué grado el trabajador

sobre cumple su plan de trabajo. (Ver anexo 15)

A partir del diagndstico realizado se puede concluir:

La plantilla actual estd cubierta a un 97 % .

El Sistema de Pago actual no estd en correspondencia con los resultados y el
mismo no constituye una fuente de estimulacion al desempefo, por lo que se
evidencia la necesidad de implementar un sistema de pago que permita satisfacer

estas necesidades.

Es necesario crear mecanismos donde involucren a todos los trabajadores en el

establecimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

Se hace evidente la necesidad de disefiar y mantener un riguroso sistema de

seguimiento y control a la calidad del trabajo.

»
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Estan creadas las condiciones organizativas de la jornada laboral, y existe una
buena comunicacién que asegura que Illeguen a tiempo y con precisién las
indicaciones de trabajo y el colectivo se retroalimenta peri6dicamente sobre el

cumplimiento del plan de trabajo.

Es necesario prestarle atencién al aseguramiento de las materias primas vy
m ateriales debido a que no siempre se dispone de estos recursos segln las

exigencias del plan.

Constituye un rasgo distintivo del drea la buena disciplina asi como el orgullo de

los trabajadores porla labor que realizan.

Se deben crear los mecanismos que garanticen el desempefio exitoso de todos

los trabajadores con el méaximo de productividad.

2.3. Propuesta de un Disefio del Sistema de Pago por Resultados en La

Agencia Comercializadora “Melanio Hernandez”.

Con el propésito de contribuir alincremento de la satisfaccién de las necesidades
m ateriales y espirituales de los trabajadores, en correspondencia con el nivel de
desempefo alcanzado, ademéas de influir favorablemente en la estabilidad de la
fuerza laboral y el cubrimiento de la plantilla, la eficiencia de su desempefio
laboral, la elevacion de la competencia y la movilizacién de los trabajadores hacia
el cumplimiento de los objetivos de la organizacién, estimulando la permanencia
de los trabajadores que tienen un destacado desempefio se propone el presente

sistema de pago porresultados.

»
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Objetivos

Elevar el nivel de eficiencia y calidad en el trabajo, basdndose en elincremento de
la productividad, la eficiencia econdmica y la compensacion del esfuerzo de los

trabajadores, a fin de lograr los objetivos siguientes:

Avanzar significativamente en la satisfaccion de las necesidades de

capacitacion de los trabajadores.

Elevar la calidad de la preparacion y superacion de los cuadros y reserva
del d&rea, a partirde una integracion efectiva con la planificacién estratégica
y por objetivos basada en valores, materializando la preparaciéon politica
ideolégica como Estrategia Maestra Principal, asi como cumplimentando

los acuerdos, indicaciones y prioridades del Partido y del Gobierno.

Lograr la gestibn en la solucién a los problemas, asi como el
reconocimiento y la visibilidad de dichos resultados, expresados en

Premios del FCT.

Propiciar una creciente y efectiva respuesta de los Recursos Humanos en
el cumplimiento de los objetivos de trabajo y los planes de desarrollo del

area.

Lograr un clima laboral favorable y un reconocido liderazgo de los cuadros;
mediante el incremento de la incorporacién de personal capaz, como

reserva y en cargos de direccion.

»
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Perfeccionar la organizacion del trabajo, la disciplina laboral, el
aprovechamiento de la jornada laboral, la atencién al hombre y el

mejoramiento de las condiciones de trabajo y vida.

Lograr resultados aceptables en la Gestibn Econdémica Financiera del area
patentizando la integracién efectiva de los planes de prevenciéon y de
control interno, demostrados en los resultados de las verificaciones
externas recibidas.

G arantizar la utilizacién racionalde los recursos disponibles, con énfasis en
los portadores energéticos, para el mejoramiento de las condiciones de

trabajo y vida del area.

G arantizar con eficiencia y calidad la ejecuciéon del 100% de los planes de

trabajo programados en la direccién.

G arantizar estadios cualitativamente superiores en la preparaciéon del
personal para la defensa y en el cumplimiento de las misiones asignadas

en tiempo de guerra, asicomo para la reducciéon de los desastres.

G arantizar estadios superiores de atencién en la seguridad y proteccion,
evitando la ocurrencia de delitos, incidencias y su peligrosidad,

preservando las personas, bienes y recursos.

Lograr la instrumentaciéon progresiva de las medidas de Control Interno y la
preparacion del personal, elevando la cultura y exigencia en el
cumplimiento de los procedimientos, asi como el registro y control de la

documentacién.

»
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Alcance

Abarca a todos los trabajadores de las categorias de técnicos, operarios,
administrativos, especialistas y dirigentes, incluyendo personal en Adiestramiento

y Contratos portiempo determinado.

Los trabajadores de nuevo ingreso se consideraran cuando su permanencia sea
de hasta 1 afio en elcentro. La de los Técnicos serda de hasta 6 meses. Los casos
que se considere incluir antes del limite establecido, deben consultarse al Director

de Recursos Humanos.

2.3.1. Indicadores Form adores.

Indicadores Generales.

Sobre cum plir el plan mensual de actividades comprometidas.

Cum plir los indicadores particulares establecidos para cada segmento
de trabajadores.

Asegurar la higiene y organizacion del darea de trabajo.

Ser cooperativo con los compafieros ante solicitudes especificas que le
atafien.

Buen trato a los compafieros con los que interactian en sus funciones
de trabajo.

Contribuir desde eldesempefio de su actividad laboral aluso racional de
los recursos asignados para eldesempefio de su trabajo.

Tener un ciento por ciento de asistencia en el mes y cumplimiento del
horario de trabajo establecido.

No tener sanciones disciplinarias o aplicacion del Decreto Ley 249.
Alcanzar resultados aceptables en inspecciones y auditorias internas o

externas.

»
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No incurrir en deficiencias en el control sobre los AFT (Activo Fijos
Tangibles) en cada 4rea de trabajo.

Cum plir la legislacion de Seguridad y Salud del Trabajo establecida.
Cum plir con las actividades relacionadas con la Defensa y la Seguridad
y Protecciéon del area.

P articipacién protagdénica en la solucién de problemas especificos del

drea.
Tenerun comportamiento laboraly social ético acorde con los principios
gue rigen en nuestra sociedad.

Cumplir las obligaciones establecidas en el Convenio Colectivo de

Trabajo.

Indicadores particulares por segmentos de trabajadores

v Trabajadores Operarios.

G arantizar la excelencia en el servicio prestado.
Cumplimiento con calidad y en tiempo del Plan de ventas.
Ejecutar con agilidad la solucién a los imprevistos solicitados.

Uso adecuado de los medios de proteccién.

v Trabajadores Especialistas.

G arantizar la excelencia en el servicio prestado.

Cumplircon calidad el Plan.

Asegurar una alta disponibilidad técnica delequipamiento.
Ejecutar con agilidad la solucién a los imprevistos solicitados.
Cumplircon agilidad la comercializacién de las mercancias.

Velar porlos requisitos plasmados en los contratos.

»
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v Trabajadores Técnicos.

Cum plirlos requisitos establecidos para la informacién econdémica.

M antener una correcta organizacion de la documentacién y del puesto de

trabajo.

Lograr una adecuada presentaciéon y no tener errores ni imprecisiones en
las inform aciones a ellos encargadas.

Poseerbuen porte y aspecto en la ejecuciéon de sus funciones.

N o incurrir en violaciones de la seguridad inform atica.

Elaboracion en tiempo y con la calidad requerida del registro mensual de
asistencia de los trabajadores, reportes de pago, reportes de vacaciones,
certificados médicos y otras asociadas alcontrol delpersonalde su area.

M antener elcontrol actualizado de los libros de firmas.

v Trabajadores Dirigentes.

Cumplirlos requisitos establecidos para la informacién econdémica.

M antener una correcta organizacion de la documentaciéon y del puesto de

trabajo.

Lograr una adecuada presentacién y no tener errores ni imprecisiones en

las inform aciones a ella encargadas.
Poseerbuen porte y aspecto en la ejecuciéon de sus funciones.
N o incurrir en violaciones de la seguridad inform atica.

M antener discrecion en los asuntos relacionados con la Direcci6n.

v Trabajador Adm inistrativo.

»
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M anteneruna buena ética profesional.

* Cumplirlos requisitos establecidos para la informacién econdmica.

* M antener una correcta organizacion de la documentacién y del puesto de
trabajo.

* Poseer buen porte y aspecto en la ejecucién de sus funciones.

* Velar porlos intereses de la entidad y sus trabajadores.

Cum plir con los roles administrativos. (interpersonales, informativos, tom a

de decisiones).

Situaciones de Ausencias que no afectan al trabajador para obtener la

estimulacién salarial:

* Los movilizados porla FAR y el MININT u otros organismos del Estado.
Los que asisten a chequeos médicos peri6odicos, segun legislacién vigente
para el puesto de trabajo con riesgo para la salud.
Los que actdan como jueces legos con su carta correspondiente.

* Los delegados al Poder Popular, con conocimiento de su jefe de la acciéon a

realizar.

Otros elementos a considerar:

Para obtener la estimulacién salarial serd indispensable presentar el
modelo oficial de entrega de la informacién confeccionado por el Director o
en su ausencia el jefe de Departamento que se designe en cada momento,

al Director de Recursos Humanos seglun cronograma establecido en la

Agencia.
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* En los casos en que a un trabajador se le apligue una medida disciplinaria

administrativa, se afectara la estimulacién salarial, de la forma siguiente:

Medida Disciplinaria aplicada Periodo sin estimular

Amonestacion publica ante el colectivo del infractor.
En el mes que le fue

Multa de hasta el importe del 25% del salario de un )
impuesta

mes, mediante descuentos de hasta un 10% del salario

Mensual.

Inhabilitacion para ser ascendido o promovido antes
del transcurso de un afo.

Suspensién por un periodo de hasta un afo del
derecho a ser elegido o designado en d6rganos vy
comisiones del Centro de Trabajo.

Pérdidas de honores otorgados por méritos en el

. En elmes que le fue
centro de trabajo. q

. . ) impuesta dos meses
Suspensién del vinculo laboral con la entidad por un P y

. . siguientes a su
término de hasta 30 dias. 9

Traslado tem poral a otra plaza de menorremuneracion aplicacion.
o calificacién, o de condiciones laborales distintas por
término de hasta un afio, con derecho a reintegrarse a
su plaza.

Traslado a otra plaza de menor remuneracién o

calificacion, o de condiciones laborales distintas con

pérdida de la que ocupaba eltrabajador.

Suspensién del derecho al cobro hasta un afio (Parcial En el mes que le fue
o totalmente), de incentivos por los resultados del |impuesta y de acuerdo
trabajo, del coeficiente econdémico social u otros pagos al periodo de

sujetos al cum plimiento de determinados indicadores o aplicacién.

»
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condiciones.

» Separacion definitiva de la entidad No cobra estimulaciéon

A los casos que se le aplica el Decreto Ley 249 de responsabilidad material
no recibiran el estimulo salarialen el mes en que se le aplique.

En los casos en que los resultados de las auditorias internas o externas de
cualquier indole sean desfavorables, los trabajadores implicados en el
resultado no recibirdn la estimulacién hasta el total cumplimiento de las
tareas dentro del plan de medidas derivado de la misma, que correspondan
a suresponsabilidad.

Cuando no pase el transporte obrero, seran analizados individualmente los
casos de aquellos trabajadores que no tenian posibilidad de trasladarse al
centro y se consideraran excepcionalmente en elotorgamiento.

Los Técnicos Medios en Adiestramiento responderdan a los requisitos
especificos establecidos en el segmento de trabajadores en que esta

proyectada su plaza.

2.3.2. Formacion del salario de estimulo:

El salario de estimulo que recibirAn cada uno de los trabajadores se establece a

partir del salario base de céalculo con los siguientes componentes:

Salario escala.

Pago adicionalde 30 pesos a los técnicos.

Pago de 20 pesos para las categorias de operarios y servicios y
de 60 pesos para los técnicos y especialistas.

Pago porocupar cargo de direccion.

»
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Para el calculo se tomard en cuenta el pago correspondiente al tiempo realmente

trabajado considerando elrégimen laboral aprobado.

No se incluirA como base de calculo el pago que reciben por, prestaciones
econdmicas de la seguridad social, ni lo devengado por descanso retribuido por

vacaciones.

Se estimularad hasta el 30% del salario base calculado en dependencia del
cumplimiento de los indicadores generales y los establecidos para cada uno de los
segmentos de trabajadores considerados en este sistema. Los trabajadores que

tengan propuesta maxima (30% ), seran aprobados por el Director.

Ejecutores

Director, Jefes de Departamento y Direccién de Recursos Humanos.

Preparacién

Actualizacion de estudios de Organizacion del Trabajo.

Seminarios de Organizacion del Trabajoy Sistemas Retributivos a los ejecutores.

»
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Cronograma de ejecucién.

N° | Actividades Fecha Responsable
Segln
Los Jefes de Departamentos elevan al
. . reglamento de
Director, las propuestas de trabajadores
Jefes de
1. ) . la Agencia.
a estimulary elpor ciento.
Departamento.
Anélisis del Directordelcumplimiento, Segln
por cada trabajador, de los indicadores reglamento de Director
2. ) .
establecidos la Agencia.
Fecha
establecida
Entrega a la Direccion de Recursos
seguln Director
3 Humanos de los resultados del analisis.
' cronograma de
la Agencia.
Segun
Especialistas de
Calculo de estimulacién a partir de lo reglamento
4. la Direcci6on de
establecido. establecido en
GRH.
la Agencia.
Segun fecha de Direcciones de
5. Pago a los trabajadores. pago de cada GRH y
mes. Economia.
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Elmaximo responsable delpago de los trabajadores en el area es el Director. Sila

entrega no es en eltiempo establecido, el &rea completa no cobra.

Control

Forma de

N©° | Actividad Responsable Periodicidad
realizarlo

Intercambio con los Jefes

Presencia fisica Director Mensual

de Departamentos.
Mensual

Chequeo peri6odico de los
elementos valorados en el

Analisis Director
cumplimiento de los
indicadores.
Confeccién de un modelo
oficial de entrega de la

M odelo Secretaria Mensual

informacién resultante del

analisis.

Chequeo de la marcha de
Directory
la implementaciéon del
Analisis miembros del Bimensual
Sistema en el Consejo de

CcD
Direccién del area

»
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Periodo de pago:

EIl pago de la estimulacién se realizard mensualmente. EIl anélisis se realizaréa
teniendo en cuenta el cumplimiento de los indicadores respetando el tiempo
establecido por la Comercializadora para esto y se efectuarad en la fecha de pago

correspondiente posterior al analisis realizado.

Certificacion del cumplimiento de los indicadores:

Los Jefes de Departamento son los encargados de Illevar las propuestas del
cumplimiento de los indicadores previstos en el sistema de estimulacién de los
trabajadores de cada una de sus areas al Director, el que los evalita a ellos y

confirma la propuesta recibida.

El % de estimulo se distribuira de la manera siguiente:

Desempefio sobresaliente 30 %
Desempefio notable 20%
Desempefio aceptable 10%

Las evaluaciones se justificardn mediante el registro de las evaluaciones del

desempefo personal que se establezcan, de lo cual debe quedar constancia en el

area.

Otras consideraciones:

»
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El sistema serda revisado anualmente y se iran modificando los indicadores a
evaluar, a partir de Ilos objetivos y actividades de mayor prioridad en la

organizacion.

La decision de otorgamiento del estimulo, es inapelable.
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CONCLUSIONES

1. EIl anélisis de los aspectos tedéricos abordados permitieron obtener los
conocimientos necesarios para el Disefio del Sistema de Pago por

Resultados en La Agencia Comercializadora “Melanio Hernandez”

2. A partir del diagnoéstico realizado se evidencia que el sistema de pago
vigente no constituye una fuente de estimulacion al desempefio exitoso de
los trabajadores, por lo que se impone la necesidad de modificarlo,
contandose con un m inim o de condiciones que favorecen la

implementacion de un Sistema de Pago por Resultados.

3. Se logr6 disefiar el Sistema de Pago por Resultados en La Agencia
Comercializadora “Melanio Hernandez”, estableciéndose los Indicadores

Generales y los Particulares.

»
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Recomendaciones

A partirde las conclusiones se recomienda:

1. Proponer a los niveles correspondiente lo siguiente:

Aprobar la propuesta de Sistema de Pago por Resultados La Agencia

Comercializadora “Melanio Hernandez” contenida en esta

investigacion.

Implementar el Sistema de Pago por Resultados La Agencia

Comercializadora “Melanio Hernandez”.

2. Desarrollar un proceso de seguimiento una vez implementado el Sistema

de Pago propuesto; con el objetivo de que se analice cada aspecto y se

realicen los ajustes necesarios para lograr su éxito.
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ANEXO

Anexo No.1. Modelo de Gestion de Recursos Hum anos planteado por

Quintanilla, 1. (1991).
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Anexo No.2. Modelo de ARH propuesto por Sikula A. (1994).
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Anexo No.3. Modelo de Recursos Humanos segun Werther & Davis. (1992).
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Anexo No.4. Modelo de las Funciones de Recursos Humanos Puchol, (1994).
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Anexo No.5. EIl Sistema de ARH y sus subsistemas segun Chiavenato (1993).
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Anexo No.6. Modelo de GRH de CIDEC (1994) tomado de Veldsquez, R

(1997).
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Anexo No.7.Modelo de Recursos Hum anos planteado por Harpery Lynch.

(1992)
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Anexo No. 8. Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Beer, et al. (1989),

Modificado por Cuesta (1997)
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Anexo No.

9. Modelo de Gestioén de Recursos Humanos segun la Corporacién

Andina de Fomento (1991)tomado de Veldzquez, R. (1997).
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Anexo No.10.Modelo de Gestién de Recursos Humanos Palenzuela,Il. (1999).
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i INTERNOS EXTERNOS
. .
M ISION Caracteristicas e intereses Influencias politicas y sociales
OBJETIVOS . .
A4
——‘
-
-
e
-
1
-
| .-
| ’,—’ POLITICAS DE RH
-
| I
re°
. P articipaciéon e influencia de

| los empleados

I . Flujo de RH

[

. Desarrollo de los RH

|

|

|

|

| SUBSISTEM AS

|

| . Planeacion de los

| RH

| . Seleccién e Ingreso
[ . Formaciény

[ Desarrollo

| . Organizacién del

[

[

| RESULTADOS

|

[

| AUDITORIA

| ¢

|

&

<4 RESULTADOS ' 4

TIPO DE ACCIONES

De control

--- ---.} De retroalimentacién o
uncionales de GRH

correctivas



Anexo No. 11.

Organigrama de la Agencia Melanio Hernandez
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Anexo No.12. Plantilla Aprobaday Cubierta

DIRECCION UEB

Director XV 1 1
Técnico "A" Gestion de Recursos Humanos Al 1 1
Sub Total Direccidén 2 2

GRUPO DE CONTABILIDAD Y FINANZAS
Contador "C" (Especialista Principal) X 111 1 1
Especialista "C" en Gestién Econémica X 1 1
Contador D VI 1 1
Sub Total Contabilidad y Finanzas 3 3

GRUPO COMERCIAL
Especialista "C" en Gestion Comercial (Especialista Principal) X 11 1 1
Espec "C"en Gestion Comercial X 1 1
Técnico en Gestion Comercial VI 5 5
Sub Total Comercial 7 7
BASE DE ALMACENES
Jefe de Base de Almacenes 1X 1 1
Dependiente de Almacén \ 3 3
Ayudante (Estibador) 1 4 3
Sub Total Almacenes 8 7
AREA DE TRANSPORTE

Jefe de Area de Transporte X 1 1
Chofer B VI 1 1
Chofer C vV 8 8
Sub Total transporte 10 [ 10

GRUPO DE SEGURIDAD Y PROTECCION
J'de Grupo de Seguridad y Proteccién 1X 1 1
Serenos 1 6 6
Sub Total Seguridad y Proteccién 7 7
TOTAL GENERAL UEB 37 |36




Anexo No.13. Encuesta realizada a Trabajadores.

Estimados trabajadores:

Esta encuesta, se aplica con el fin de obtener informaciéon sobre algunos aspectos
relacionado con el Sistema de Retribucién y Estimulaciéon de los trabajadores, lo cual
constituye un eslab6n fundamental para la realizacién de este trabajo de diploma con

vista a la obtencién del titulo de Lic. Contabilidad y Finanzas.

La informacion que nos brinde es anénima le pedimos que sus respuestas sean
claras y analiticas para que puedan transmitir realmente la situacién actual de los

aspectos qgue se quieren obtener.

Por su disposicion y colaboraciéon le queremos agradecerle

1. Considera adecuado el Sistema de Control Econémico y de Evaluacién de

Resultado. Si___ No ___ A veces

2. El sistema de pago actual estd en correspondencia con los resultados de su

trabajo. Si___ No ___ A veces

3. EI sistema de pago actual constituye wuna fuente de estimulacién al

desempefio de sus funciones. Si___ No ___ A veces __ _ _

4. Recibe usted complementos salariales por la labor que realiza. Si___ No ___
A veces _ _ _ _

5. Elsalario recibido responde a periodo vencido. Si___ No ___ A veces _

6. Considera adecuado el Sistema de Control de Calidad vigente en el drea. Si

N o A veces

7. La calidad del resultado final se ve reflejada en la satisfaccién de los clientes.

Si___No A veces

8. Se trabaja por obtener el maximo de calidad en el resultado final.Si ___ No

A veces



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Estdn establecidas las normas de seguridad y salud en el trabajo. Si __ _

A veces

N o

Hay condiciones organizativas y de atencién para el trabajo, en la jornada

laboral. Si___ No ___ A veces __ __
Las indicaciones de trabajo se reciben a tiempo y con precision. Si___ No
A veces

El colectivo conoce y analiza peri6dicamente el cumplimiento del plan. Si ___

No ___ A veces

Los trabajadores se desempefan con el méaximo de productividad. Si ___

A veces

El ausentismo en algunos casos esta determinado por desmotivacion en
trabajo. Si___ No ___ A veces ___ _

La disciplina es un rasgo positivo distintivo en la organizacién. Si ___ No _
A veces _ __ _

Los jefes estan altanto de las dificultades. Si___ No ___ A veces __ _ _

N o

el

Se dispone de materias primas y materiales segun las exigencias del plan. Si

N o A veces

Se trabaja con rigor técnico para incrementar los resultados econémicos.

No ___ A veces

Mencione lo que, con relacién a la Universidad.

a) Mas le une

b) MA&as lo separa

Si



Anexo No.14. Encuesta realizada a Dirigentes.

Estimados Dirigente:

Esta encuesta, se aplica con el fin de obtener informaciéon sobre sus criterios a cerca

del proceso de evaluacién.

Sus opiniones seran de mucha utilidad para la realizaciéon del trabajo de diploma con

vista a la obtencién del titulo de Lic. Contabilidad y Finanzas.
La informacién que nos brinde es andénima, le pedimos que sus respuestas sean
claras y analiticas para que puedan transmitir realmente la situacién actual de los

aspectos que se quieren obtener.

Por su disposicion y colaboracién le queremos agradecerle

Indicadores Si N o
veces

1. ¢(Se evalita eldesempefio en todas las categorias de

personal?

2. ¢Se basan las evaluaciones deldesempefio en

d) rasgos de personalidad?

e) comportamientos reales?

fyresultados?

3. ¢Se hanr revisado recientemente los métodos de

evaluacién del desempefio?

4., La evaluacién deldesempefio que se realiza en la

actualidad, ¢le gusta a

a) los jefes?

b) los empleados?

5. ¢Se forma alos evaluadores para realizar la entrevista de

evaluaciéon?

6. ¢(Es satisfactoria la frecuencia con que se realizan las

entrevistas de evaluaciéon?

Diga al menos un elemento a favor y uno en contra sobre el proceso de evaluacién.



Anexo No.15.Certificado de evaluacion del desempefio delpersonal

DIRECCION O DEPARTAMENTO : PERIODO EVALUADO:

NOMBRES Y APELLIDOS DEL TRABAJADOR:

CARGO:

CATEGORIA OCUPACIONAL:

Técnico____ Administrativo Servicio____ Operario

INDICADORES A EVALUAR:

1. Cumplimiento del plan individual. Participacién en ellogro de los objetivos y
estrategias del area.

2. Disciplina, cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo, asicomo

uso y cuidado de los medios de proteccién personal, equipos, recursos materiales y

medio am biente.

lIdoneidad dem ostrada (aptitud y requisitos de calificaciéon).

Capacitaciéon y desarrollo individual. Cum plimiento delcompromiso de capacitaciéon.

Relaciones humanas.

o 0 b~ W

P articipacién deltrabajador dentro delcolectivo laboraly su cooperacién en el
cumplimiento de otras tareas y objetivos.

7. Otros aspectos de interés.



Evaluaciéon final: desempefio laboral superior

desempefio laboral adecuado

desempefio laboral deficiente

Recomendaciones:

Nombres y apellidos Nombre y apellidos trabajador.

Jefe Inmediato Superior Fecha notificacion



