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CAPITULO I: PROBLEMA

Planteamiento del Problema de Investigacion

La retribucion a los colaboradores no solo puede estar determinada por las tareas
cotidianas que desemperfian, sino por los logros obtenidos. Esos logros representan o
constituyen beneficios directos para la Compafiia, y al ser compensados adecuadamente,
todos ganan. Tanto el colaborador como la Empresa al contar con sistemas de compensacion
orientados a indicadores, cuotas, metas y objetivos, por lo cual, mes a mes se puede perseguir
0 procurar un objetivo de alcance, con miras a enfocarse en un producto o tactica

promocional, que impulse el volumen de venta pretendido por la Empresa.

Diversos estudios revelan que la compensacion variable es una herramienta de gestion
estratégica de primer nivel, que permite hacer frente a periodos negativos o planos, en procura
de alcanzar la menor perdida de colaboradores posible. Ademéas la retribucion o
compensacion variable, mejora el salario percibido por el individuo, de acuerdo con la
frecuencia de pago existente en la Empresa, logrando hacer que existan esquemas de pago
atractivos para los colaboradores, los cuales pueden ser enfocados por la Compaiiia para

guiarlos al logro de indicadores claves del negocio, buscando la rentabilidad de la Empresa.
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La compafiia Helados Sensacién Ltda; de acuerdo al criterio del Gerente Financiero,
Licenciado William Molina, sostiene que el esquema de pago utilizado en la actualidad por
la Empresa, tiene y presenta muchas areas de oportunidad para mejorar sus alcances y
cumplimiento de objetivos de la empresa, todo lo anterior en comparacion con empresas del
mismo giro de negocio; en su composicion fija y variable, no muestra una homologacion, lo
que hace que sea dificil dar seguimiento a indicadores claves del negocio, porque no muestra
un esquema determinado y especifico para el personal de ventas de la Compafiia, y si a lo
anterior le agregamos una tremenda desproporcionalidad salarial, en lo devengado por
algunos subalternos, en comparacién con sus Supervisores y Jefaturas inmediatas, se dificulta
establecer lineas de crecimiento laboral internas dentro de la Empresa, 0 bien, generar interés

de crecimiento laboral en ésta.

La propuesta de analizar el esquema de pago y la composicion fija o variable que utiliza la
Empresa Helados Sensacion Ltda; radica en una necesidad latente de hacer que el negocio
alcance un mayor crecimiento, para lo cual es necesario dar prioridad a los productos de
mayor rentabilidad para la empresa, y no dejar esta decisién en manos de los colaboradores,
para que sean ellos quienes elijan que quieren vender, de ahi que la empresa busca establecer
objetivos importantes mediante el Plan Estratégico Empresarial, como lo es la rentabilidad
del negocio, que se enfoca en el seguimiento del personal, mediante indicadores claves; que
ayuden a la Empresa y al colaborador, a alcanzar lineas de crecimiento laboral y econémico,
ademas de dar una orientacion a las metas y objetivos que persigue la Compafiia, tanto en la

actualidad, como para el futuro cercano.

Con la presente investigacion sobre el analisis de cambio del esquema de pago y su
composicion fija y variable, para el area comercial de la empresa Helados Sensacion Ltda;

se intenta dar una ventaja competitiva a la misma, ademas de mejorar el ingreso mensual de
cada colaborador, mediante escalas salariales que permitan imprimir una linea de crecimiento
laboral y econdmico a cada una de las personas que pertenecen al Departamento de Ventas.
Los argumentos anteriores nos obligan a plantear la interrogante:

¢Se deberia aplicar un nuevo esquema de compensacion fija y variable, para el Departamento

de Ventas de la Empresa?
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Objetivos de la Investigacion

Objetivo general

« Analizar un esquema de compensacion fija y variable, en la Empresa Helados
Sensacion Ltda; para garantizar el control, seguimiento, y desempefio del

Departamento de Ventas.

Objetivos especificos

« Examinar el esquema de pago de compensacion fija y variable, que utiliza actualmente
la Empresa Helados Sensacion Ltda.

» ldentificar las variables utilizadas en la Empresa para hacer efectivo el pago a los
colaboradores del Departamento de Ventas de la Empresa.

* Proponer un esquema de compensacion fija y variable para el Departamento de Ventas

de la Empresa Helados Sensacién Ltda.

Justificacion de la Investigacion

Esta investigacion se lleva a cabo con la premisa de poder identificar un modelo de
compensacion y beneficios, que sea éptimo para el funcionamiento de la Empresa, en la que
se puedan realizar revisiones, seguimientos, establecer objetivos y metas trazados por la
misma, para cumplir con estos puntos la Gerencia Comercial, va a trabajar en un

planteamiento de objetivos y metas nuevas para el periodo del afio 2020.

Al emplear un esquema de compensacién y beneficios fijo y variable para la Empresa
Helados Sensacién Ltda; esto podria disminuir la rotacién, estabilizar y retener al personal
con alto desempefio laboral, ya que en la actualidad se dificulta establecer lineas de
crecimiento atractivas para el personal del Departamento de Ventas, lo que hace que los

colaboradores no vean atractivo pasar de un puesto a otro de mayor responsabilidad, ya que
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no ven una mejora salarial en sus ingresos mensuales, al implementar este sistema de
compensacion y beneficios, estariamos contribuyendo en la definicion de lineas de sucesion
y estableciendo escalas salariales que nos permitan identificar y presupuestar costos y cargas
sociales de la totalidad del personal del area de ventas de la empresa, y en la actualidad esto

es solo un presupuesto aproximado de costos.

Actualmente los esquemas de compensacion y beneficios, en la mayoria de empresas, estan
dentro de un proceso clave de la Gestion del Talento Humano; uno de sus objetivos
importantes es proveer y generar bienestar en los colaboradores y a su vez, hacer impacto en
el clima laboral de la empresa, mediante la definicion de escalas salariales, reconocimientos,
comisiones y beneficios en general; por tal motivo, es fundamental establecer, de acuerdo
con los objetivos y funciones de cada cargo, los componentes inherentes al salario y a la vez
que conlleva un desempefio mayor de cada colaborador. Asi son en la teoria, los sistemas de
compensacion y beneficios en la actualidad, para nuestro caso en cuestion, significa el
reemplazo de un esquema inadecuado por el volumen actual de la empresa y pasar a un
esquema actualizado, funcional y renovado, que se equipara con lo que el mercado ofrece,

teniendo como atractivos, la retencion y promocién de plazas y puestos.

Los réditos por obtener, al lograr definir, establecer y actualizar el sistema de compensacién
y beneficios de la Empresa Helados Sensacion Ltda; serian de mucha utilidad, porque nos
facilitan el trabajar por objetivos y metas en un &rea en la que los nimeros son los que definen
el estado de cumplimiento de la misma. ElI Departamento de Ventas es el que lleva la pauta
del cumplimiento y alcance de logros, ya que la forma de medicién es en su gran mayoria,
por indicadores cuantitativos, lo que facilita determinar los logros alcanzados, o bien definir
en cuéles areas, lineas, o productos, se debe enfocar las fuerzas para proponer nuevas metas
y objetivos en la Empresa; ésta es la ventaja que se lograria alcanzar mediante la actualizacion

de un esquema de compensacion y beneficios.

Otro beneficio que se pretende lograr al cambiar el “esquema de compensacion y beneficios”,
es lograr establecer un modelo integral en la Gestion del Talento Humano, donde se tenga

definida una estrategia, seguida de indicadores como son; planes de carrera, planes de



15

sucesion, desarrollo y formacion, gestion del desempefio, compensacion y beneficios,
seleccidn e induccion, todo lo anterior mediante competencias, cargos y personas, con lo que
podria sacar resultados cuantitativos y cualitativos del desempefio, rendimiento y puesta en

marcha de la Empresa con nuevos sistemas de medicion y direccion.

Como resultado final de este estudio, se pretende dar un enfoque diferente en la forma de
medir el desempefio de sus colaboradores, en el cual la retribucion obtenida por cada uno de
ellos sea equitativa a su gestion de labores en sus respectivos puestos de trabajo, para lo
anterior se va a trabajar en detectar aquellos indicadores claves del negocio, que puedan
colaborar en el cumplimiento de objetivos y metas de la Empresa.

Algunos objetivos que se procuran alcanzar con este esquema son: adquisicion de personal
calificado, retener a los colaboradores actuales que tengan un desempefio 6ptimo, garantizar la
igualdad en puestos, alentar el desempefio y crecimiento laboral, controlar los costos de la
Empresa y asi ir en una via de rentabilidad del negocio.

Por todo lo anterior, la idea de realizar esta investigacion, es con la finalidad de proponer un
esquema de compensacion fijo y variable, para el Departamento de Ventas de la misma, y asi
poder dar un enfoque a los objetivos y estabilizar el ingreso mensual promedio del
colaborador, e idear planes de crecimiento laboral, por medio de indicadores de crecimiento,

ademas de disminuir la rotacion en la Empresa.

Antecedentes de la Investigacion

Tesis del afio 2013, la autora Ana Amarilis Lopez Calderdn, realizo la siguiente Tesis con el

titulo; “Las Compensaciones Econdmicas como factor de motivaciéon, productividad del

recurso humano gue labora en las microempresas manufactureras de textiles del

Municipio de San Pedro Sacatepéquez, San Marcos”, de la Universidad de Rafael Landivar,

Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales, Campus de Quetzaltenango de Guatemala.

Cita textual del objetivo general y objetivos especificos del trabajo mencionado:
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Objetivo General

« Determinar la influencia que las compensaciones econémicas tienen en la motivacion

laboral, del recurso humano de las microempresas manufactureras de textiles. (p. 27)

Objetivos Especificos

» Determinar las caracteristicas las microempresas y del recurso humano que labora en ellas.
» Establecer los sistemas de administracion de compensaciones utilizados por las microempresas
para compensar a sus colaboradores.

» Establecer los tipos de incentivos que las microempresas otorgan a sus colaboradores.
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* Proponer un incentivo econdémico, que responda a las necesidades del recurso

humano que labora en las microempresas. (p. 45).

El objetivo general de esta investigacion, consistia en: “Determinar la influencia que las
compensaciones econémicas tienen en la motivacion laboral, del recurso humano de las
microempresas manufactureras de textiles”. Luego de investigar y fundamentar la hipdtesis
del trabajo, se logra determinar que efectivamente, las compensaciones si influyen en la
motivacion laboral, del recurso humano, ya que los sueldos, salarios, prestaciones y otras
gratificaciones que los colaboradores reciben, llegan a convertirse en un motivador para la
clase trabajadora, quienes buscan satisfacer necesidades personales; a su vez, dependiendo
del paquete de compensaciones, éste llega a ser un canal que permite que la Empresa pueda
mantener y retener a su fuerza laboral. Dentro de la conclusiones destacadas estan: la
confirmacion de que las compensaciones econdémicas si motivan a los colaboradores; también
se logra concluir que producto del nivel académico mostrado por la clase obrera, esto impide
que haya mayor oportunidad de crecimiento laboral, para los colaboradores, y por ende, un
mayor crecimiento en su compensacion economica. En la industria de manufactureras
textiles, se logra determinar que no existe un plan de compensacion econdémica atractivo que
ayude al desempefio y desarrollo de la clase obrera, por lo que esto interfiere en el crecimiento
laboral y econémico del personal. Por ultimo y producto de la inflacion nacional, e
internacional, se logra establecer que éste es un factor que disminuye la capacidad adquisitiva
de la poblacion, por lo que los colaboradores prefieren un salario que sea fijado por
desempefio, para que éste sea justo y equitativo a la carga de trabajo y desempefio.
Algunas conclusiones extraidas de la investigacion:
» En cuanto a la motivacidn: los colaboradores afirmaron que les agrada hacer lo que
hacen, pero el problema es que no obtienen el beneficio econémico suficiente para
satisfacer sus necesidades, lo que confirma que las compensaciones econémicas Si

influyen en la motivacion de los colaboradores.
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En lo relacionado al recurso humano que labora en las microempresas manufactureras
de textiles del municipio de San Pedro Sacatepéquez, San Marcos: el 66% no culmino
sus estudios a nivel medio, lo cual refleja una limitacion de compensacion laborales,
incidiendo esto en la improductividad de su desempefio; asimismo se determind que
el desempleo en el medio y la falta de participacion en procesos de formacion de
competencias impide a los colaboradores ocupar otros cargos cuyo salario sea
satisfactorio, por ende se conforman con obtener Gnicamente recursos para
sobrevivir.

» Los propietarios y/o administradores de las Microempresas no han utilizado ninguna
clase de planes de compensacion econémicas para alcanzar el grado de satisfaccion
laboral deseado (Crear beneficio para ambas partes).

» Laausencia de métodos de compensacion econdmica impide que los colaboradores
se sientan motivados a desempefiarse eficientemente en las Microempresas
manufactureras textiles del municipio de San Pedro Sacatepéquez, San Marcos.

* Los colaboradores no reciben salario extraordinario por actividades adicionales y no
se cumple con el pago de prestaciones laborales que establece la ley, tampoco existen
programas de compensacién econdémica que motiven e incentiven elevar el nivel de
desempefio, siendo los propietarios quienes a discreciéon fijan el salario y las
condiciones laborales sin observar la legislacion nacional correspondiente, ademas se

confirma la limitada capacidad econémica para atender lo descrito. (p. 89, 90).

Tesis del afio 2011, los autores Grehis Cuello Pérez y Haznery Sibaja Gonzalez, realizaron

la investigacion con el titulo; “Sistemas de compensacion en empresas del sector

construccién de la Ciudad de Cartagena”, en la Universidad de Cartagena, Colombia, donde

se sugeria analizar los sistemas de compensacion que se utilizaban en el sector de
construccion de la Ciudad, logrando determinar que estas organizaciones del sector de

construccion, no se preocupan porque sus colaboradores conozcan todo lo relacionado con
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los sistemas de compensacion que brindan para estos, pues se puede notar que simplemente,

tienen en cuenta la produccion obtenida mediante sus colaboradores, en las labores asignadas.

Objetivo General

Analizar los sistemas de compensacion que se utilizan en empresas del sector

construccion en la ciudad de Cartagena.

Objetivos Especificos

» ldentificar los sistemas retributivos aplicados en las empresas del sector de
Construccion de la ciudad de Cartagena.

* Analizar las técnicas empleadas para la asignacion salarial en las empresas del sector
Construccion de la ciudad de Cartagena.

» Identificar los tipos de contratos laborales empleados en las empresas del sector de
Construccion de la ciudad de Cartagena.

» Identificar cuales son las politicas salariales que manejan las empresas del sector
Construccion de la ciudad de Cartagena.

» ldentificar los beneficios e incentivos utilizados por las empresas del sector

Construccion de la ciudad de Cartagena. (p. 25).

Al ser una tesis enfocada en el sector de construccidn, es notorio que los colaboradores al ser
contratados por tiempo definido o bien por obra, el montar un esquema o sistema de
compensacion y beneficios, para ellos no es el fuerte de la empresa, ya que no necesita
generar una cultura organizacional, sélida porque cada una de las personas que actualmente
trabaja con ellos, no necesariamente vayan a ser colaboradores que permanezcan en el lapso

y vida util de la empresa; por lo tanto, los sistemas de compensacién dentro de este sector de
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las empresas, no es algo que tenga peso inmediato e interés para los duefios o directores de

la Constructora.

Algunas conclusiones extraidas de la investigacion:

De acuerdo con los resultados obtenidos en las empresas objeto de estudio
correspondientes al sector de la construccién, se ha podido determinar que estas
organizaciones no se preocupan porque sus colaboradores conozcan todo lo
relacionado con los sistemas de compensaciones que brindan para estos; pues se
puede notar que simplemente tienen en cuenta la produccion obtenida a partir de sus
colaboradores en las labores asignadas.

Las organizaciones del sector de construccion tienen en cuenta los analisis y
descripciones de puestos y la valuacion de puestos, a la hora de definir su estructura

salarial; puede afinarse que las empresas en estudio no manejan una metodologia
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completa para definir su estructura salarial, pues se pudo observar que aquellas que
utilizan la valuacién de puestos tienen en cuenta en cuanto a sus fases, el método de
jerarquizacion por la facilidad que muestra a los deméas. Asi mismo se utilizan estas
técnicas para asignar los salarios de una manera facil para el departamento de recursos

humanos y justa y equitativa para los colaboradores. (p. 176).

Tesis del afio 2018, la autora Edma Beatriz Quifionez Enriquez, realizo la tesis con el titulo;

“Correlacion entre la satisfaccion de beneficios laborales e identificacion organizacional en

una empresa en la ciudad de Guatemala”, en la Universidad Rafael Landivar, en Guatemala.

Como objetivo general se buscaba determinar si existe correlacion estadisticamente
significativa entre la satisfaccion de Beneficios laborales e Identificacion organizacional en
una empresa en la Ciudad de Guatemala. Se establecid que si existe una correlacion
estadisticamente significativa entre la Satisfaccion de Beneficios Laborales y la
Identificacién Organizacional global en la organizacién, por lo que se establece, que entre
mas satisfaccion, mayor es la identificacion hacia la organizacién por parte de los
colaboradores. Se identific6 que los colaboradores encuestados tienen un nivel de
satisfaccion alto hacia los beneficios laborales que la organizacion les otorga, ya que se
observa que los trabajadores consideran que los beneficios cumplen con sus expectativas y

cubren la mayoria de sus necesidades.

Objetivo General

« Determinar si existe correlacion estadisticamente significativa entre satisfaccion de
Beneficios laborales e identificacion organizacional en una empresa de la Ciudad de

Guatemala.

Objetivos Especificos
» Identificar el nivel de satisfaccion de los trabajadores respecto a los beneficios
laborales que proporciona la empresa.

« Determinar el nivel de identificacién organizacional de los colaboradores.
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Establecer si existe correlacion estadisticamente significativa entre los factores de
satisfaccion de los beneficios: beneficios para la salud, beneficios econdémicos,
beneficios no econdmicos, y las variables de identificacion organizacional:
compromiso organizacional, satisfaccion laboral, motivacion, comunicacion y cultura

organizacional. (p. 27).

En la presentacion de tesis anterior, se muestra como existe una correlacion significativa,

entre el colaborador y el patrono, en temas de identificacion, compromiso, comunicacion y

motivacion, cuando existen factores en “beneficios laborales”, que den un impulso, o

motivacién a los colaboradores en el desempefio. Es necesario mencionar, que es algo de

conocimiento general, que al saber y conocer que por mi gestion, puedo ganarme un

incentivo, la mayoria de los colaboradores, van a trabajar para alcanzar dicha meta u objetivo,

logrando motivar internamente al personal a cargo y a la vez, alcanzar los objetivos

establecidos por parte de la organizacién, o empresa.

Algunas conclusiones extraidas de la investigacion:

Se establecié que si existe correlacion estadisticamente significativa entre la
Satisfaccion de Beneficios Laborales y la Identificacion Organizacional global en la
organizacion, por lo que se establece que, entre mas satisfaccion, mayor es la
identificacion hacia la organizacién por parte de los colaboradores.

Se identifico que los colaboradores encuestados tienen un nivel de Satisfacciéon Alto
hacia los beneficios laborales que la organizacion les otorga, ya que los resultados se
observa que los trabajadores consideran que los beneficios cumplen con sus
expectativas y cubren la mayoria de sus necesidades.

Se determind que los colaboradores encuestados tienen un nivel de Identificacion
Organizacional alto hacia la organizacién en la que laboran, la identidad por parte de
los hombres es mayor al de las mujeres, ya que los resultados muestran que los

colaboradores tienen compromiso organizacional y estan satisfechos laboralmente.
(p. 44).
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En el afio 2017, se publico en la Revista Ibero Americana de Estrategia de la Universidad

Nove de Julho Brasil, una investigacion sobre “Estrategias de compensacién y su relacién

con el compromiso organizacional de los docentes de las Instituciones de

Educacion superior en México”, esta investigacion se llevo a cabo con 209 docentes de la

Zona Metropolitana Laja Bajio en Guanajuato, Meéxico, obteniendo una muestra de 196
docentes; 6sea, un 95% de los encuestados con un margen de error del 5%, equivalentes a 13
docentes sin encuestar; los resultados demostraron que la estrategia de compensacion a través
de los salarios, aumenta el compromiso efectivo, mientras disminuye el compromiso
continuo. En una comparacion en esta investigacion también se indica que la estrategia de
compensacion, a través de los honorarios, de los docentes asalariados, tienen un mayor
sentimiento de apego y compromiso por realizar sus labores, y un menor sentimiento de tener,
solo por el hecho o necesidad de un empleo. En la contratacion laboral, la compensacién a
través de honorarios, se ha convertido en un practica comun para evadir la carga laboral; sin
embargo, no se ha analizado el impacto sobre el compromiso organizacional, como una
estrategia de la gestion humana. Es importante mencionar que la compensacion por
honorarios, es sencillamente brindar servicios profesionales, donde se supone que no existe
relacion laboral, por falta de subordinacion, y que esta labor puede hacerse desde el despacho
del prestador de servicios. Dentro de las conclusiones de esta investigacion, se logré
determinar que el compromiso organizacional, es mas firme y estable, cuando existe una
relacion laboral, ya que al ser una prestacion de servicios profesionales, este Gltimo, tiene una
vinculacion parcial y no total, lo que hace que exista un compromiso afectivo momentaneo y
no continuo en el tiempo, cosa que si ocurre con la compensacion por salarios, donde el
compromiso afectivo si es continuo en el tiempo y existe un mayor compromiso

organizacional.

Como conclusiones del trabajo se tienen las siguientes:
* “En esta investigacion se ha realizado un anélisis del efecto que, las estrategias de
compensacion (honorarios y salarios), tienen sobre las dimensiones del Compromiso

Organizacional de los docentes de las Instituciones de Educacion Superior (IES).
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» Los resultados indican que, la dimension “compromiso afectivo” es un indicador de
intensidad efectiva del docente y su compromiso con la IES, pues desarrolla
sentimientos de apego emocional hacia las IES donde trabaja.

* En relacion a las estrategias de contratacion, por ende de compensacion a sus
docentes, los resultados muestran que, aunque las IES utilizan tanto sistema de
salarios como el de los honorarios, en las IES privadas estadn realizando un uso

intensivo de la estrategia de compensacion por honorarios. (p. 100).

Tesis del afio 2015, el autor Giovanni Martinez Alvarado, realizé la siguiente tesis, con el

titulo; “Andlisis de la naturaleza juridica de las compensaciones extra salariales y no

salariales del sector privado usadas en Costa Rica en la actualidad” en la Universidad de

Costa Rica.

Como objetivo general, buscaba realizar un analisis jurisprudencial de los criterios
preponderantes emitidos por los Tribunales de Justicia durante los ultimos diez afios afines a
las compensaciones salariales, extra salariales y no salariales en el Sector Privado, su
insercion y frecuencia en Costa Rica, para determinar los efectos que éstas provocan o los
sujetos interventores.

Se logra determinar que la naturaleza juridica de cada uno de estos tipos de compensacion
pueden variar. Y siguiendo esta linea de pensamiento se deben analizar criterios tales como:
si éstas son otorgadas de forma periddica, reiteradas o no, si son concebidas como
remuneracioén por la labor realizada, si su entrega es otorgada antojadizamente por el patrono,
por lo cual, hasta este momento se podré tener certeza de cuando éstas pueden o no formar
parte del salario.

En relacion a la tesis de referencia tomada de la UCR, del afio 2015, en la que se habla desde
el punto de vista juridico de la compensacion extra salarial, y no salarial del sector privado
en Costa Rica, es necesario rescatar que en la actualidad existen muchas empresas, que para
evadir impuestos y cargas sociales, adoptan sistemas no autorizados para evadir
responsabilidad laboral, afectando directamente a la clase trabajadora y violando sus
derechos laborales como colaboradores activos de nuestra sistema laboral.

Por lo anterior, es importante sefialar y aclarar que todo sistema de compensacion y

beneficios, que se estipule, y se promueva desde el punto de vista legal, y gubernamental, se
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realiza con la premisa de mejorar condiciones laborales que a su vez, contribuya a mejorar el
clima laboral de una organizacion o empresa. Ademas de que en la actualidad se necesita
tener identificados todos los paquetes de beneficios adicionales al salario, y que vienen a ser
un factor de atraccion para las personas interesadas en tener una opcion de trabajo, siempre

y cuando estos estén de la mano con la legislacion laboral vigente de nuestro pais.

Citamos del documento oficial el objetivo general y los objetivos especificos, ademas de sus

conclusiones al respecto.

Objetivo General
« Realizar un andlisis jurisprudencial de los criterios pre ponderables emitidos por los
Tribunales de Justicia durante los ultimos diez afios afines a las compensaciones
salariales, extra salariales y no salariales en el sector Privado, y su insercién y

frecuencia en Costa Rica, para determinar los efectos que estas provocan a los sujetos

intervinientes.

Obijetivos Especificos

* Alaluz del articulo 162 del Codigo de Trabajo determinar lo que en doctrinay en la
normativa vigente se considera salario, y a la luz de dicha consideracion evaluar si
existen diferentes sustantivas entre las compensaciones no salariales y extra
salariales.

« Estudiar y analizar las figuras, Bonificaciones, Regalias, Compensaciones y
Reembolsos de Gastos como viaticos y kilometraje.

* Confrontar la figura “Stock Option” como un medio de compensacion subgéneros
con respecto a las figuras anteriormente estudiadas.

» Determinar las ventajas y desventajas del uso de las compensaciones extra salariales

y no salariales del sector privado usadas en Costa Rica actualmente.

Como conclusion general se cita lo siguiente:
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“El epilogo de la presente investigacion, después de analizar las diferentes formas de
compensacion salariales y extra salariales o no salariales como pueden ser: gratificaciones,
bonificaciones, viaticos, pago de kilometraje, y “stock options”, entre otros. Logra determinar
que la naturaleza juridica de cada uno de estos tipos de compensacion puede variar. Y
siguiendo esta linea de pensamiento se deben analizar criterios tales como: si estas son
otorgadas de forma periddica, reiterada o no, si son concedidas como remuneracion por la
labor realizada o si su entrega es dada por una liberalidad del patrono, por lo cual hasta este
momento se podra tener certeza de cuando estas pueden formar parte o no del salario. Ademas
demuestra como un uso inadecuado de estas a la hora de calcular la o el (Liquidacion,
Aguinaldo, Auxilio de Cesantia, Pago de las Coberturas del Seguro Social y la deduccién al
salario en razon al pago del Impuesto Sobre la Renta) pueden producir afectaciones claras al
patrimonio de trabajadores, patronos y casos muy puntuales al Estado

Costarricense”. (p. X).

“Para efectos de tener un panorama mads claro de como estas afectaciones influyen en el
adecuado computo del salario, han tomado como base cinco institutos propios del derecho
laboral como lo son: liquidaciones aguinaldo, auxilio de cesantia, pago del seguro social y
las deducciones salariales del impuesto sobre la renta. Por lo tanto se da una breve
introduccién de cada uno de estos conceptos para determinar cuéles son los sujetos afectados
y en qué medida lo son, por el uso inadecuado de los sistemas de compensacion”. (p. 195).
Tesis del afio 2009, la autora Mariana Paniagua Artavia, redacté la Tesis con el titulo;

“El derecho de imagen a partir del sistema de compensacion en los Contratos Laborales de

Periodistas”, esto en la Facultad de Derecho de la Universidad de Costa Rica.

La tesis muestra en su objetivo general y especificos lo siguiente:

Objetivo General
« Analizar si la disponibilidad sobre la propia imagen en contratos laborales de periodistas

esta siendo correctamente compensada o bien se presta para desproteger los derechos

de los retratados y eludir las correspondientes obligaciones sociales y fiscales. (p. 16).
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Obijetivos Especificos
» Determinar los limites de la disponibilidad sobre la propia imagen, el consentimiento

y las consecuencias de su posible revocacion.

» Investigar la naturaleza de la compensacion del derecho de imagen en los contratos
laborales de periodistas y como se indemniza en la préctica.

 Identificar la regulacion pertinente con a las formas minimas de compensacion en
relacién con el caso de los futbolistas profesionales.

» Examinar las formas de contratacion usadas por los empresarios y la técnica en que
son presentadas para cumplir o no con las obligaciones fiscales.

» Establecer las consecuencias del uso inadecuado o incumplimiento del contrato
laboral por parte del patrono y el contrato de disponibilidad de la propia imagen. (p.
16/ 17).

Conclusiones

El Derecho de Trabajo fue conceptualizado para proteger a la parte débil en la relacion
laboral, que es aquella donde se dan los presupuestos de remuneracion por una prestacion
mediando la direccion por parte del contratante.

Para probar la existencia de la relacion laboral no es indispensable la tenencia de un contrato
laboral por escrito, cabe cualquier método para probarla: la Teoria del Contrato Realidad, la
determinacion de la subordinacion, la aplicacion del principio protector y la regla del

principio “in dubio pro operario”.

En esta investigacion se analizé el derecho sobre la propia imagen, el cual es un derecho de
la persona. Estos son extra patrimoniales por lo que no se encuentran en el comercio de las
personas ni pueden ser negociados, son inembargables, inexpropiables y no susceptibles de
pignoracién. Aunque ha demostrado y permitido cierto grado de disposicion sobre estos
derechos, en el tanto medie consentimiento o bien ese interés particular ceda ante los intereses

superiores. (p 124).

Lo importante de la tesis anterior, radica en el concepto de garantizar una compensacion

correcta y justa para todas las partes, en donde se debe de verificar las condiciones minimas



28

de ley, bajo las cuales debe estar presente todas las garantias sociales y fiscales, que rigen
nuestro sistema gubernamental, siendo el factor de compensacion un parametro de estabilidad
y medicion del clima y cultura organizacional, pues en caso de que los colaboradores sientan
el incumplimiento de alguno de sus deberes y derechos como colaboradores, afecta

directamente el desempefio, rotacion y estabilidad en dicho lugar de trabajo.

Tesis del afio 2007, las autoras Irina Delgado Saborio, y Bertha Maria Jiménez

Alvarado, realizaron su tesis con el titulo; “Sistemas de Compensacion Stock Options Plans”,

esto en la Universidad Estatal a Distancia UNED.

Objetivo General
Investigar los aspectos y caracteristicas relevantes de las Stock Options Plans, como
surgieron, cuales son sus caracteristicas principales y cuél es su tratamiento a la luz del

derecho comparado, en aras de determinar si éstas constituyen o no salario. (p.3).

Obijetivos Especificos

Analizar las Stock Options Plans a la luz de la legislacién costarricense y determinar
si nuestra legislacion es apta o suficiente para regular esta figura juridica.
Realizar un estudio comparado entre la jurisprudencia espafiola y la costarricense, a fin de
extraer los elementos esenciales de esta figura juridica.
Determinar si con base en los objetivos anteriores, si las ganancias producto del valor de la

accion, pueden considerarse como parte de la remuneracion salarial. (p. 3).

Conclusiones

Las Stock Options Plans, como todo tiene fortalezas y debilidades. Implica un gran esfuerzo,
principalmente al principio cuando se disefia y se aplica el nuevo paquete, pero tiene grandes
ventajas. Al poder enfatizar los incentivos a largo plazo se permite crear un mayor lazo entre
el empleado y la organizacion, ademas de un mayor interés y responsabilidad con respecto a
los resultados del grupo y de la organizacion en general.
Vimos que las “Stock Options Plans”, tienen como principal objetivo fidelizar al personal

mas calificado. Al tratarse de un método retributivo en que el dinero se entrega al final de un
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proceso, supone una barrera de salida para el directivo ante eventuales ofertas de los
competidores. Normalmente, las opciones sobre acciones concedidas a los trabajadores no
son transmisibles. Ademas, si un trabajador deja la empresa antes que finalice el periodo de
la entrega, en la mayoria de los casos pierde su derecho de ejercitarlas. Por lo tanto, las

opciones sobre acciones crean un fuerte vinculo financiero entre la empresa y el trabajador.

En resumen los “Stock Optins Plans” son un tipo de compensacion de capital otorgado por
las empresas a sus colaboradores y ejecutivos. En lugar de otorgar acciones directamente, la
empresa ofrece opciones derivadas sobre las acciones. Estas opciones vienen en forma de
opciones de compra regulares y le dan al colaborador el derecho de comprar acciones de la
compafiia a un precio especifico por un periodo de tiempo definido. Esto hace que
colaboradores, puedan ser parte del rol de accionistas de la empresa, y puedan recibir
utilidades de la misma. Un ejemplo de “Stocks Options Plans”, en el pais lo encontramos en
la Cooperativa de Productores de Leche, Dos Pinos”, quienes en el pasado sacaron esta
modalidad de compensacion, y la misma se encuentra en manos de algunos colaboradores de
la empresa, quienes tienen su utilidad en cada periodo y cierre de afio.

Segun la investigacion hecha en el afio 2016, por el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica,
(TEC Empresarial) se hizo una investigacion en Costa Rica con el siguiente tema:
“Remuneracion de la fuerza de ventas: Variables que determinan su éxito o fracaso”, los
temas en discusion u objetivos generales, respondian a preguntas, como por ejemplo: ;Qué
tipo de incentivos incrementan el esfuerzo del vendedor para lograr las metas en la
organizacion?, “Si se combinan diferentes esquemas de incentivos se incrementa la
dedicacion del vendedor”, un ejemplo de esta investigacion y su importancia en las empresas,
lo podemos apreciar en la economia estadounidense, donde se gastaron cerca de unos $800
billones de ddlares en remuneracion para la fuerza de ventas, siendo este monto entre un 10%
y un 40% de las ganancias en costos de la fuerza de ventas.

En esta investigacion la metodologia de la investigacion fue bajo el disefio experimental, ya
que se utiliz6 un software z/Tree (Zurich Toolbox for Ready made Economic Experiments,
en inglés), es una herramienta especializada para la puesta en marcha de experimentos
economicos, por medio de este software se llevaron a cabo varios disefios, logrando

establecer varios escenarios y resultados, en total la muestra fue de ciento treinta y cinco
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sujetos, estudiantes de la Escuela de Administracién de Negocios del Instituto Tecnoldgico
de Costa Rica:

Cita textual del documento:

“La fuerza de ventas y su remuneracion son temas fundamentales dentro del mercadeo de

las empresas” (p. 42).

Ademas habla sobre la revision de la literatura sobre temas de compensacion de la fuerza de
ventas:

“La perspectiva de la Teoria de la Agencia (AgencyTheory) ha sido el paradigma dominante
en la investigacion sobre el tema de compensacion a la fuerza de ventas. La teoria de la
Agencia explica que la relacion entre la empresa (gerencia de ventas) y los vendedores (as)
se establece a través de contratos en los cuales se busca maximizar el beneficio de la
compafiia, lo cual no necesariamente conduce a la maximizacion de la utilidad por parte de
los vendedores, si se asume la funcién de utilidad por los ingresos de un vendedor refleja
aversion al riesgo, mientras que la de la empresa es neutral al riesgo debido a la incertidumbre

de las ventas”. (p. 42 y 43).

Dentro de las conclusiones preliminares cabe mencionar las siguientes:

» Es importante el establecimiento de concursos con premios ordenados, lo que
incrementa el esfuerzo de los sujetos adversos o con limitaciones al riesgo, logrando
maximizar sus ingresos.

» Se puede determinar un incentivo inicial para el inicio del cumplimiento de cuotas,
sin gque el vendedor genere esfuerzo alguno, lo cual no era un indicador significativo.

» Fijar una cuota de ventas para la obtencion de premios en concursos de ventas podria
tener un efecto positivo, mas si existen personas con referencias de estos pagos
recientemente, logrando o motivando al vendedor a arriesgar mas en su labor, con la
finalidad de conseguir mayores resultados.

Como conclusion final, y retomando el ejemplo del dinero invertido por empresas
estadounidenses, se puede definir y establecer que las empresas enfocadas en las ventas,
deben tener planes o estrategias de ventas, para sus equipos de trabajo, porque son estos

sistemas los que pueden motivar al colaborador, para el alcance de sus objetivos propios y
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empresariales, manteniendo un origen e indicador por revisar, mejorar y evaluar

continuamente, para establecer una real mejoria en los procesos y volumenes de ventas.

Recientemente la empresa DELOITTE, con representacion en Costa Rica, publicé un
articulo en el que habla de “Impulsar resultados con remuneraciones creativas”, esta empresa
multinacional, indica que, cito textualmente de su pagina: “La mayoria de empresas
costarricenses reconoce que sus sistemas de compensacion no permiten diferenciarse, retener
0 motivar a los colaboradores”, lo que viene a confirmar que en la actualidad no basta con
mantener un salario estandarizado o altamente personalizado, en definitiva no es suficiente
que exista equidad, referenciada a un puesto en el mercado, sino que esto va mas alla y esta
multinacional, sugiere impulsar los resultados por medio de remuneraciones creativas, que
motiven y saquen de la “zona segura” no solo a las empresas, sino también a los
departamentos y fuerzas de ventas de cada empresa, convirtiéendose en empresas de alto nivel
y con sistemas de compensacion innovadores para el mercado nacional y extranjero. Ademas,
mencionan que el mundo de los salarios, requiere de nuevos métodos que fortalezcan el
sistema de compensacion y tenga elementos claves como lo son: las tendencias de
remuneracién del mercado, las necesidades y expectativas del colaborador, y el desarrollo de
las personas en la empresa. Ademas, mencionan algunas formas de dinamizar la creatividad,
que en la actualidad emplean algunas empresas lideres en el mercado costarricense, estas
formas son:

* Tiempo o Dinero: se trata de negociar tiempo como parte de las compensaciones.

» Ligar la compensacion al desempefio del colaborador, por medio de preferencias o

planes de carrera, entre los colaboradores.
» Establecimiento de remuneraciones mas frecuentes, ligadas a indicadores claves del
negocio.

Finalmente, se establece que los sistemas de compensacion y estudios de remuneracion de
los dltimos afios han demostrado que los colaboradores responden muy positivamente a
programas de compensacion agiles, que proporcionen ascensos, bonificaciones u otros

incentivos mas frecuentemente que el sistema tradicional. www.deloitte.com.

En el afio 2015, tambien se tomd como antecedente el Proyecto de Ley, de la
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Asamblea Legislativa de Costa Rica, con el tema; “Ley para el ordenamiento de las
retribuciones adicionales al salario base del sector publico”. Su objetivo general: “Establecer
de manera racional y transparente un sistema de retribuciones adicionales al salario base,
mediante criterios unificados de razonabilidad, eficiencia e igualdad, que garanticen el fiel
cumplimiento de los objetivos institucionales, conforme al resultado de las evaluaciones del
desempefio”. Se establece la creacion de una Comision Técnica, integrada por el Ministro de
Planificacion Nacional, y Politica Econdmica, quien coordinarg, el Ministerio de Hacienda,
el Ministro de Trabajo, y Seguridad Social, y el Director de la Direccion General de Servicio
Civil. Sus deberes y atribuciones son las sefialadas en el articulo 2 de esta ley.

Si bien es cierto, la conclusion mencionada habla de la “Creacion de una Comision Técnica”,
podemos tomarlo como una conclusion del Proyecto de Ley, porque la misma debe ser
evaluada y liderada por un 6rgano que regule, reglamente y direccione el rumbo de este
“Proyecto de Ley”.

Por lo anterior y producto del Proyecto de Ley, se paso a estudio e informe de la Comision
Permanente de Asuntos Juridicos, podemos deducir las siguiente explicacion:

En toda empresa, entidad o institucion debe existir siempre un modelo, sistema, o forma de
normar los sistemas de compensacion y beneficios, para tener un control de procesos, seguir
objetivos e identificar rangos o escalas salariales que hagan tener control del gasto publico o
privado, desde el &ngulo salarial de cada colaborador, de ahi la importancia de que exista un
sistema de compensacidn y beneficios alineado con los planes estratégicos empresariales para

lograr objetivos, metas y rentabilidad del negocio.

Proyecciones de la Investigacion

A. Examinar el esquema de pago de compensacion fija y variable, utilizado en la
Empresa Helados Sensacion Ltda; en procura de hacer efectivos y eficientes los
controles de desempefio del personal, estableciendo evaluaciones periddicas que sean
el indicador cuantitativo de la efectividad o no efectividad del esquema de

compensacion por establecer o estructurar.
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B. Identificar las variables utilizadas en el esquema de compensacion y beneficios
existente del area comercial, con la finalidad de atraer mejor talento humano a la
empresa, buscando generar un ambiente laboral éptimo y adecuado para retener y
atraer al mejor talento humano del &rea costarricense en la que existan operaciones,
buscando convertir la Empresa en una fuente de empleo atractiva a las personas, que

encuentren en la misma, motivaciones para ser parte de ella.

C. Proponer un esquema de compensacion fija y variable para el Departamento de
Ventas de la Empresa, que vaya acorde con la tendencia del mercado, que sea
atractivo y a la vez retador para los colaboradores y empresa, donde se busque
alcanzar metas y objetivos empresariales, y que a su vez logre convertirse en un
mecanismo de control y respuesta a las exigencias del mercado, de la empresa y de

las necesidades del colaborador.

CAPITULO Il: MARCO TEORICO

Administracion de la Compensacion

Ricardo Varela Judrez (2013), en su libro, Administracion de la compensacion, segunda
edicion, menciona:

Es frecuente que quienes se interesan en la administracion de la compensacion, tienden a
preguntar sobre la diferencia entre las palabras sueldo y salario, tal diferencia no existe,
puesto que su significado es diferente, “salario” proviene del latin salarium que significa sal,
y “sueldo” proviene del latin solidum que significa sélido, ninguna de las etimologias nos
remite al significado actual. En los paises de Ameérica Latina, la legislacion laboral es
consistente, y solo menciona la palabra salario, mientras el resto de las leyes evocan los dos

conceptos, para no omitir ninguna idea. En conclusion, el término correcto por utilizar, seria
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la palabra “remuneracion”, que viene del latin stipendium, porque es lo que recibe alguien
por algun servicio brindado. En la realidad a la falta de vocablos adecuados, en la vida
préactica se utilizan los términos méas comunes, por lo que cualquiera de los mencionados
anteriormente, los veremos en muchos textos, informacion y estudios de caracter

investigativo. (Informacion recopilada del libro, Administracion de la Compensacion, (p. 2)).

Compensacion y beneficios

Ricardo Varela Juarez (2013), indica en su texto Administracion de la Compensacion, lo
siguiente:

La Compensacion y los beneficios obedecen a la forma o estilo de gestionar y administrar el
pago de cada uno de los colaboradores de una empresa, incursionando en procedimientos
mas especializados y que logren enfocar al personal en sus objetivos y metas mensuales.

El autor Ricardo A. Varela Juarez; en su estudio o analisis “Administracion de la
Compensacion”, segunda edicion del afio 2013, cita los siguientes temas, sobre la
administracion de la compensacion.

a. La motivacion en el trabajo y el papel de la compensacion: este tema juega un papel
de suma importancia porque la motivacién es el motor diario que podemos activar
nosotros mismos, para el logro de objetivos y metas, y esto se logra en gran parte, por
el paquete de compensacion y beneficios existente en la empresa; de ahi su
importancia y papel protagonico en el presente estudio, con miras a la definicién,
comprension y manejo del tema de salarios, beneficios, y compensacion. (p. 22).

b. Elementos que integran el salario segun el marco legal: en el texto de la
“Administracion de la Compensacion” Varela (2013), define bases importantes en
temas de salarios, y compensaciones, porque existen normas y procedimientos en la
estructura de los salarios, que son base suficiente para garantizar una remuneracion
justa y equitativa con el colaborador, obteniendo a la vez estructuras y esquemas de
pago, favorables para la empresa y cada uno de sus colaboradores, procurando estar
dentro del marco legal de cada zona, region, pais. (p. 44).

c. El analisis y descripcion de puestos: es un tema que también hallamos en la obra

citada, “Administracion de la Compensacion”, pues esta herramienta va implicita en
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el paquete o esquema de compensacion, porque el puesto y su descripcion de
funciones, va implicito en la parte basica de la remuneracion y formas de pago y
estilos, por lo tanto, es un tema que trataremos en la presente investigacion, para tener

claridad de cada componente del presenta analisis, (p. 70).

Modelos de Compensacion

Corral (2006), en su obra “Recursos Humanos, Compensaciéon”, menciona temas
importantes que resumiremos seguidamente:

El autor, cita muchos temas interesantes entre los cuales, como capitulo I, desarrolla el tema
de los “Propdsitos de los modelos de compensacion”, en €ste enumera necesidades y efectos
de contar con un modelo de compensacion, como por ejemplo:

a. Lanecesidad de atraer, incentivar y retener el talento humano.

b. Lanecesidad de gestionar los costos salariales de modo competitivo.

c. Efecto incentivador versus efecto motivador de la compensacion.
Es de suma importancia, el que hagamos énfasis en los mercados laborales, es cada dia mas
agresivo, y una ventaja competitiva hace que una empresa o bien una persona sean cotizables
en el mercado laboral, por lo que basaremos o destacaremos los tres factores analizados por
Corral debido a que las empresas no solamente deben enfocarse en una remuneracion, sino
ahora se debe ver més alld y también incluir modelos de compensacion que haga que cada
uno de los tres puntos mencionados anteriormente, tengan su finalidad y objetivos definidos
para el logro de metas, y volverse una empresa cada vez mas cotizable para la fuerza laboral,

debido a sus beneficios y modelos de compensacion, (p. 4 — 9).

Caracteristicas de los modelos retributivos

Corral (2006), “-Recursos Humanos y la Compensacion”, menciona también algunas
caracteristicas de los modelos retributivos, y su aporte a los sistemas de compensacion y
beneficios en las empresas.

Indica que en la empresas se debe mantener una equidad interna que venga a compensar a

cada colaborador de acuerdo con sus responsabilidades, ademas tener presente una equidad
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externa, en la que se paga de acuerdo con la funcion y remuneracion vigente en el mercado.
El menciona la importancia de incentivar al personal, de acuerdo, y en funcién al rendimiento
de los colaboradores. Existe una posicion de modelos tradicionales, segun la cual, se paga de
acuerdo con la inflacion, antigiiedad, y convenios: pero de las carencias, surgen en la
actualidad, nuevas formas de remuneracion, para que la fase de los sistemas 0 modelos de

compensacion, sean atractivos y funcionales. (p. 15 — 26).

Sistemas de compensacion y beneficios

Morales Arrieta, J. A. y Velanda Herrera, N.F. (2003), en su lectura, Salarios, Estrategias, y
Sistema Salarial o de Compensacion. Edicién Mc Graw Hill, menciona:

“Los sistemas de compensacion son una nueva forma de administrar y gestionar el talento
humano en la empresas, ya que llevan una relacion muy estrecha entre el rendimiento de cada
colaborador y la remuneracion de éste. La aplicacion de un sistema de compensacion
adecuado lograria alcanzar aspectos financieros, organizacionales, legales y productivos, lo
que hace que un sistema sea integral y con las valoraciones necesarias para alimentar los

modelos de compensacion existentes de las empresas”. (p. 223).

Métodos y herramientas de la compensacion

Corral (2006), explica en su texto de Recursos Humanos, “Compensacion”, menciona
aspectos basicos por desarrollar:

“Uno de los métodos de suma importancia en la actualidad son las herramientas de medicién
con las que contemos en los departamentos de Gestion Humana para la evaluacion de puestos,
para identificar matrices de Carreras Profesionales, o bien lo que conocemos como plan de
carrera, donde podamos indicarle a cada colaborador, cual es su linea de crecimiento laboral,
a su vez esto lleva a la edificacion de estructuras salariales, que definen conceptos e
indicadores claves del negocio, juntando cada uno de estos elementos podemos hablar de
disefios de un Paquete de Beneficios, que viene a ser parte de un plan de remuneracion, que

contribuye en la retencion, y atraccion del talento humano, por dltimo a tener paquetes,
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disefios, y planes de trabajo, es importante evaluar todo aquello que nos ayude a la toma de
decisiones y asi, saber si estamos mejorando en la gestion del personal en nuestras empresas.
(p. 28 — 43).

Gestion de un sistema de retribuciéon basado en el rendimiento

Corral (2006), indica en su estudio, Compensacion, establece una linea clara de pasos a
seguir en materia de compensacion, menciona lo siguiente:

La importancia de establecer objetivos claros para el logro de metas; éstas deben ser de
conocimiento general del personal, para asi involucrar a toda la Compaiiia en el alcance de
objetivos. (p. 46).

En la evaluacion del rendimiento, por actuacion o por resultados, es importante definir las
reglas del juego, y tener claro cudl serd la forma de evaluacion del rendimiento, habra
departamentos en los que la evaluacion sea facil medirla por actuacion, en los que la funcion
se hizo o no, y otras en las que es por resultados, por lo que podemos definir si la funcion se
realizd o no, es de suma importancia, la evaluacion para la determinacion de resultados dentro
de la Empresa. (p. 48).

¢Laclasificacion de cada forma de evaluacion, nos define una calificacion, la cual puede ser

absoluta o bien relativa, de acuerdo con la forma o modelo adoptado por la Empresa. (p. 49).

Compensacion Variable

Corral (2006), en su apartado de Compensacién, menciona las modalidades de pago variable,
existentes en el area comercial de las empresas.

Los pagos variables en los departamentos comerciales, son muy comunes porque son areas
en las que utilizan como motivacion el no tener un salario base y definitivo, sino, el pago
variable juega un papel de suma importancia en la gestion comercial, logrando que cada

colaborador, pueda gestionar y definir de alguna manera, cuanto se quiere ganar. (p. 53).

Sistemas de compensacién y beneficios en Costa Rica
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La Lic. Victoria Scott, Gerente de Compensacion y Beneficios de PwC Costa Rica, menciona
en un articulo publicado en la Republica.net, con fecha del jueves 18 de mayo del 2017, lo
siguiente:

Algunas empresas pagan menos, pero ofrecen mayores compensaciones, ‘“Las
compensaciones que aplican las compariias son importantes para comunicar las expectativas

de desempeio, mejorar la productividad y recompensar a los empleados”.

El Lic. Gerson Vargas, Editor de la Republica.net, menciona en un articulo de la
Republica.net, con fecha del jueves 17 de mayo del 2017, lo siguiente:

“El peso del salario fijo, en el 2000, era de un 80% de la remuneracion total y en la actualidad
apenas llega a un 68%. Las compensaciones variables y en especie pasaron del 20% al 32%
enel 20177

La Lic. Laura Centeno, Gerente de Pais, de PeopleWorking para Costa Rica, menciona en el

articulo de la Republica.net, publicado el jueves 17 de mayo del 2017, lo siguiente:

“Las compensaciones variables son buenas porque las empresas no estan trabajando tanto en
un horario fijo, sino por objetivos, rigen no solamente para puestos ejecutivos, sino para otras
areas, como rangos medios y administrativos. Ademas, induce a més gente a cumplir los

objetivos de la empresa o alcanzar rapidos resultados”.

El Lic. Jorge Tiburcio, representante de la empresa Manpower en Costa Rica, menciona en
el articulo de la Republica.net, con fecha del jueves 17 de mayo del 2017, lo siguiente:

“Para nadie es un secreto que existe una brecha entre los salarios de las empresas nacionales
y multinacionales, sobre todo en sectores como tecnologia, equipo médico, y financiero, las
locales estan acortandola con beneficios adicionales muy atractivos y asi logran atrapar al

ejecutivo”

FIGURA 1: Distribucion porcentual del salario, en los ultimo afios.
SALARIOS FIJOS BAJAN

Los salarios fijos vienen disminuyendo el porcentaje de participacion en la
remuneracion fija y mas bien aumentan las compensaciones variables y en especie.



Salario fijo
Compensacion variable

Compensacion en especie
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2000 2005 2010 2016 2017
80 78 74 68 68
14 15 17 21 20

Fuente: Price Waterhouse Coopers, 2017

Nuevas tendencias de la compensacion variable.

Ricardo Varela (2013), en su literatura “Administracion de la Compensacion”, introduce el

tema de las nuevas tendencias de la compensacion variable, y menciona:

Al implementar un modelo de compensacién debemos tener claro que el esquema presenta

dos enfoques comprensibles, esquema de compensacion fijo y esquema de compensacion

variable, entendiendo lo anterior mostramos el cuadro de un sistema integral de

compensacion, (p. 267).

FIGURA. 2: Administracion de la Compensacion. Ricardo Varela 2013 (p. 267)

Tradicional

El sistema integral
Nuevo enfoque

Compensacion fija (Costo fijo).
«  Descripcion de puestos.

«  Valuacion de puestos.

«  Encuesta de sueldos.

«  Estructura de sueldos.

- Tabulador salarial.

«  Evaluacion del desempefio.

«  Especificacion o perfil de puestos. productividad que busquen incrementar el

Compensacion variable (Inversion autofinanciable).
«  Programas de incentivos basados en
nivel de:

1. Eficiencia. 2. Calidad.
3. Efectividad.

Implementacion del sistema.

Presupuesto/planeacion de sueldos.

Politicas.

Auditoria al proceso integral.
Reconoce un pago justo por un
resultado esperado de 100%.

« Evaluacion de resultados individuales y de
grupos mas objetiva y realista.

. Promueve el logro arriba del 100% del
resultado esperado.
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Fuente: Administracion de la Compensacion. Segunda Edicion 2013.

Con la definicion de un modelo de compensacion variable, las empresas pueden establecer
evaluaciones de resultados, por medicion individual o bien grupal, siendo éstas mas realistas
y objetivas, porque promueven el logro en un 100% del resultado esperado, ademas de que
se establecen o se definen indicadores de gestion, que deben cumplir algunas caracteristicas
importantes como lo son: deben ser especificos, consistentes, eficientes, imparciales, faciles
de medir, y entendibles, para que todo el personal, jefaturas, y gerencias, comprendan y
conozcan la forma de evaluar y calificar cada indicador clave del negocio, (p.

270 — 271).

Establecimiento de politicas de pago, modelo de compensacion variable

Ricardo Varela (2013), cita textualmente:

“Cuando un modelo se define para todos los grupos y las personas de la organizacion, hay
que establecer con toda claridad y precision los procedimientos y las politicas de pago.

Los puntos que habran de establecer, entre otros, son los siguientes”:

«  Objetivos, (generales del grupos).
-+ Forma de medir los resultados.

« Personas elegibles del plan.

« Metas y montos de los premios.
 Requisitos para el pago.

- Dias de pago.

- Excepciones.

Cuanto mas claro sea el procedimiento, siempre que los participantes conozcan con detalle
las bases del plan, estaremos asegurando su éxito y reduciendo fuentes de conflictos posibles.
Es recomendable disefiar formatos que contengan la informacién necesaria para que el

modelo quede documentado de manera conveniente. (p. 272).
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Establecimiento e importancia de la definicion de escalas y rangos salariales, dentro de
la estructura de ventas de la empresa

La Lic. Adriana Gonzélez, Consultora Senior de la empresa MERCER, menciona en un
articulo publicado por Info Capital Humano en Pert, con fecha 3 de junio del 2013, lo
siguiente:

“Al inicio las escalas salariales se disefian con la finalidad de darle un enfoque util y medible
al area de la administracion salarial, logrando establecer escalas que puedan ser concebidas
como indicadores de relacion determinada entre el salario y la categoria de los puestos
definidos y categorizados en la empresa. Estos rangos salariales, se definen de acuerdo con
las tendencias del mercado, y una informacion base, especifica de cada puesto”.

Uso estratégico de las Escalas Salariales

La Lic. Gianni Cordano, Gerente de Consultoria de Deloitte & Touche, menciona en un
articulo publicado por Info Capital Humano en Peru, con fecha 3 de junio del 2013, lo
siguiente:

“Mas allda de constituir un instrumento de medicion mensual de salarios, para los
colaboradores, se busca una estructura mas adecuada de compensacién que permita,
remunerar a cada colaborador, con una base sistematica y compuesta por una escala salarial,
que establece los grados de funciones, objetivos y metas, dentro de la empresa, para
referenciarlo con el colaborador y establecer un modelo de pago con una escala que esta
dentro de las tendencias del mercado y que nos indican en qué lugar del mercado se encuentra

nuestra empresa, en comparacion con la competencia”.

Disefio de las escalas salariales

La Lic. Gianna Cordano, Gerente de Consultoria de Deloitte & Touche, explica en un
articulo publicado por Info Capital Humano en Peru, con fecha 3 de junio del 2013, lo
siguiente:

“Mencionan que el disefio debe tener una estructura determinada por factores internos y
externos, donde ambos factores interrelacionados nos muestren la importancia de contar con

manuales y descripciones de puestos, actualizados que incluyan perfiles por competencias y
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formacion académica, ademas de tener en cuenta tendencias del mercado, cultura y
costumbres, que nos muestra la competencia y sus herramientas de atraccion del talento

humano”.

Establecimiento de Planes de Sucesion

La Universidad Autdnoma de Nuevo Ledn, México, (2013), la Licenciada Ayala Trevifio,

Jessica, mencionan lo siguiente con respecto a los planes de sucesion:

“Las organizaciones, independientemente de su tamafio y objeto social, requieren tener
asegurada su continuidad en el tiempo incluyendo la continuidad de su administracion, para
el lograrlo, requieren del desarrollo de la herramienta conocida como Planes de Sucesion. (p.
19).

“Disenar un plan de sucesion no necesariamente significa que la persona que actualmente
ocupa el puesto piensa dejarlo en un corto plazo, sino que la comparfiia desea prevenir
eventualidades, desde las de tipo tragico (fallecimiento o incapacidad de una persona) hasta
las més usuales como un ejecutivo decidida a dejar su puesto para trabajar en otra empresa,
0 para poner su propio negocio, o a fin de dedicarse a otra cosa, o cualquier otra circunstancia.
Un plan de sucesién es un programa organizacional por el cual se identifican puntos clave y
los posibles participantes del programa, a los cuales se les evalta para designar posibles
sucesores de otras personas que ocupan los mencionados puestos clave sin una fecha cierta

de asuncion de las nuevas funciones. (p. 19 y 20).

Desarrollo de candidatos, por desarrollo de los planes de sucesion

El Disefio de un Plan de Sucesién, continua con el estudio que existe toda una metodologia
en el desarrollo de los candidatos como menciona seguidamente, la autora de la Tesis de la
Universidad Autdnoma de Nuevo Ledn, México:

“El desarrollo de los candidatos; consta de una serie de pasos como lo son: planes de
carrera, planes de formacion, equipos de alto rendimiento, training in the job, coaching,

mentoring, (p. 23).
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Establecimiento de evaluaciones cuantitativas para medicion del desempefio laboral

Juarez Herndndez, J.O. (2011), en su obra “Administracion y Evaluacion del Desempeiio del
Personal”, de la editorial Dos Consultores, menciona:

“La importancia de establecer escalas especificas para la evaluacion del desempefio, nos
permiten tener resultados “satisfactorios” y “no satisfactorios”. Al obtener un conjunto de
estandares y sacar juicios de valor, podemos tener mayor influencia o injerencia a la hora de
la toma de decisiones pertinentes para lograr mayor efectividad, siendo este un proceso
sistematico, formal y periddico que se utiliza para evaluar el nivel de la efectividad de los

integrantes”. (p. 27).

Evaluacion de Desempefio

Chiavenato, (2011). En su obra “Administracion de los Recursos Humanos”, menciona la
siguiente definicion:

¢Qué es la evaluacion de desempefio? Esto es un desempefio situacional, el cual varia de una
persona a otra y depende de innumerables factores condicionales que influyen mucho en él.
La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como se desempefia una
persona en un puesto y su potencial desarrollo”. (p. 202).

También Chiavenato, (2012). Gestion del Talento Humano, cita lo siguiente:

“En todo momento y circunstancia, las personas evaliian lo que acontece alrededor: la accion
de la inflacién en la economia nacional, el desempefio de las exportaciones nacionales, las
bolsas de valores, el funcionamiento del equipo de sonido del colega, la nevera, el sabor de
la cerveza importada, el comportamiento de la novia actual del mejor amigo, la capacidad del
profesor de matematicas o la potencia del automdvil nuevo del papa. La evaluacion de
desempefio es un tema constante y corriente en nuestras vidas particulares; lo mismo ocurre
en las organizaciones, que tienen la necesidad de evaluar los mas diferentes desempefios:
financiero, operacional, técnico, de ventas y de marketing; la calidad de los productos, la
productividad de la empresa, la atencion al cliente y, principalmente, como es el desempefio

humano, puesto que son las personas quienes dan vida a la organizacion y constituyen la
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piedra angular de la dindmica organizacional. En la organizacion moderna no hay tiempo
para remediar un desempefio deficiente o por debajo de la media. El desempefio humano debe
ser excelente en todo momento para que la organizacion sea competitiva y obtenga resultados
en el mundo globalizado de hoy” (p. 197).
¢Qué medir en la Evaluacion de Desempefio?
* Resultados; concretos y finales, dentro de un periodo de tiempo determinado.
» Desempefio; es decir comportamientos o medios instrumentales que se pretende
poner en préactica.
» Factores criticos de éxito; aspectos fundamentales para que la organizacion sea
exitosa, (p. 197).
Producto de lo anterior es que en el analisis e investigacion realizada, sobre el cambio en el
modelo de compensacion en la Empresa Helados Sensacion Ltda.; incorporamos el tema de
“Evaluacion de Desempefio”, por la simple razon de que al tener; “Indicadores Claves del
Negocio”, la empresa debe tener mecanismos adecuados y formales de llevar a cabo un
proceso de medicion al personal, buscando conseguir tener un panorama del ambiente y
cultura organizacional, y ademas un momento donde podamos conversar con nuestros
colaboradores, sobre su rendimiento y desempefio, buscando medir todo aquello que nos lleve
a maximizar los puestos, funciones, y procesos en un puesto de trabajo, buscando una mejora

continua en la marcha del negocio y crecimiento en el desempefio laboral.

Encuestas de sueldos, salarios y prestaciones

Ricardo Varela (2013), cita en su capitulo 7, del libro, “Administracion de la

Compensacion” lo siguiente:

“Desde un enfoque administrativo y considerando al area de Recursos Humanos como un
area funcional, la compensacién debe analizarse con sus tres componentes: el primero es la
forma en que se administran sueldos y salarios; el segundo son las prestaciones, los
incentivos y los pagos variables; el tercero es la manera en que se paga, se registra para

fines contables y fiscales, y se brinda servicios al personal”. (p 164).



FIGURA 3: Administracion de la Compensacién. Ricardo Varela 2013 (p. 165).
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Fuente: Administracion de la Compensacion, segunda edicion 2013.
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Para definir cuanto se debe pagar a alguien por su trabajo, las organizaciones emplean

diversos metodos, la mayoria de los cuales coinciden en:

a) Medir internamente (equidad interna).

b) Comparar contra el mercado (competitividad externa).
c) Calcular el costo de vida.

d) Analizar su capacidad de pago.

e) Definir su politica de pago.

f) Evaluar el desempefio. (p. 165).

Tal y como lo define Varela en su literatura, él muestra una guia para la metodologia y disefio
de una estructura salarial. Para el caso de la presente investigacion, se valoraron cada uno de
los puntos mencionados en el cuadro No. 3, porque el seguimiento de cada uno de esos pasos,
nos brinda la posibilidad de realizar una propuesta adecuada y estudiada, que venga a
complementar cada uno de los procesos que la Compafiia actualmente esta trabajando, como
lo es: andlisis y descripcion de puestos, valuacion de puestos, curva de equidad interna,
mercado de trabajo, costo de vida, analisis de factibilidad econdémica, determinacion del
posicionamiento, politica de pago, el més relevante para nuestra propuesta es la estructura
salarial, y por Gltimo y no menos importante la evaluacion del desempefio.

Todo lo anterior son factores que se deben tener presentes para poder pasar a la etapa de
realizacion de “Encuestas de sueldos, salarios y prestaciones”, esta herramienta es de suma
importancia para dar a conocer las tendencias del mercado en materia de compensacion y
beneficios. Este proceso de la realizacion de una encuesta salarial, es costoso y esto puede
ser una limitante para algunas empresas, dependiendo de su tamafio, por lo que también existe
la posibilidad de que la empresa pueda elaborar sus propias encuestas, en el caso especifico
de nuestra investigacion, para la empresa Helados Sensacion Ltda., se realizara un estudio de

mercado Yy asi conocer las tendencias y formas de compensacion de empresas con similares.

Indicadores claves de gestion, (Key performance indicator, KPI)
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De acuerdo con José Antonio Villagra Villanueva, en su libro; Indicadores de gestion,
edicion del afio 2016, de la editorial; CENGAGE, Learning, cita lo siguiente:

“Los indicadores de gestion han cobrado una importancia muy grande en las organizaciones
modernas, basicamente porque se ha hecho imprescindible crear una cultura de orientacion a
resultados en todos los niveles posibles de la actividad organizacional. Es bien sabido ademas
que una fuerte cultura de orientacion a resultados suele ir de la mano con el éxito del negocio,
sea este medido, en términos de los resultados financieros o de cumplimiento de la mision
institucional.

En mi experiencia los indicadores cumplen cuatro roles claves en la gestion de las
organizaciones modernas: ayudan a precisar propésitos y objetivos, facilitan la evaluacion
del desempefio a todo nivel, permiten tomar decisiones con base en datos y andlisis y, quiza
lo mas importante de todo, aseguran el alineamiento de las personas, areas y procesos con los

objetivos organizacionales. (p. 6).

El término KPI, siglas en inglés, de Key Performance Indicator, cuyo significado en
castellano vendria a ser Indicador Clave de Gestion, y/o Desempefio, hace referencia a una
serie de métricas que se utilizan para sintetizar la informacion, sobre la eficiencia y
productividad de las acciones que se llevo a cabo en un negocio con el fin de poder tomar
decisiones y determinar aquellas que han sido mas efectivas a la hora de cumplir con los
objetivos marcados en un proceso o proyecto concreto.

Definicion tomada de Grupo Logicalis, proveedor internacional de soluciones con amplia
experiencia en servicios que contribuyen a la transformacion digital, con presencia en

Europa, Norteamérica, Latinoamérica, Asia, Pacifico y Africa. Publicacion del 29/09/2017.

Equidad Interna: Pagar en funcion a de las responsabilidades

Coral (2006), cita en su obra lo siguiente con respecto a la “Equidad Interna” “Al plantearse
una empresa su intencién de ser equitativo en la administracion de los salarios, el primer

centro de atencion suele ser intentar pagar la funcion del grado de contribucion que la persona
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hace en la compafiia. Dicho de otra manera, el impacto que su trabajo puede tener en los
resultados de la compaifiia”. (p. 15).

En esta investigacion y después de efectuar varias revisiones, se determind que una
herramienta eficaz en el proceso de la propuesta del modelo de compensacién fija y variable,
es brindarle garantias al personal, que su retribucion por esfuerzo y dedicacion va a ser un
mejor salario; mayor esfuerzo y desempefio, igual mayor ingreso salarial. La propuesta del
modelo de compensacion, viene a reforzar la “Equidad Interna” de la Empresa, al establecer
rangos salariales por puesto, funcion y nivel, logrando garantizar a los colaboradores, que al

tener mayor responsabilidad, esta viene acompafiada de un mayor ingreso salarial.

Equidad Externa: Pagar en funcion al mercado

Coral (2006), menciona en su obra, el siguiente parrafo, sobre el tema e importancia de la
“equidad externa”:

“Volviendo al fundamento de los sistemas de compensacion, encontrar el mejor equilibrio
posible entre pagar salarios que atraigan y retengan a los mejores profesionales, y gestionar
eficazmente los costos salariales, las organizaciones tratan de comparar regularmente sus
préacticas de compensacion con aquellas otras organizaciones lideres de su sector y fijan sus
parametros retributivos en base a esta revision. Este principio implica que si la empresa paga
por debajo de su mercado de referencia eso afectard su capacidad de atraer y mantener su
mejor talento humano. Pero si paga por encima de su mercado de referencia, en el largo plazo
sus costos seran mas altos que los de sus competidores, lo que le hara menos competitiva y
puede amenazar incluso la seguridad en el empleo (el a veces denominado “efecto Titanic”,
todos siguen muy contentos pero abocados al hundimiento).

Para lograr el mencionado balance, las organizaciones acometen o acuden a estudios del
mercado laboral en lo que respecta a los salarios. Para ello suelen ponerse de acuerdo en
participar en encuestas salariales donde comparten informacion de salarios reales pagados a
sus colaboradores en puestos comparables (benchmark jobs)”. (p. 17).

Al desarrollar esta investigacion, se pudo contar con una encuesta de salarios, de la empresa
HAY GROUP, del afio 2017, para tomar como referencia el mercado de lacteos, y ubicar a

la empresa en un “Percentil”, lugar determinado y acordado por la empresa para posicionarse
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salarialmente de acuerdo a los salarios ofrecidos en el mercado. Por lo anterior la Empresa
definid ubicarse y posicionarse en el Percentil 65, siendo este un superior al promedio o el
Ilamado P50, superando asi los salarios de un muy buen grupo de empresas del mercado, y
posicionando a la empresa en un lugar de atraccion de nuevo capital humano, y a la vez

retener la fuerza laboral con la que la Empresa cuenta en la actualidad.

Incentivos: Pagar en funcion al rendimiento

Coral (2006), cita lo siguiente:

“La compensacion basada en rendimiento (performance based pay) permite compensar mas
a aquellos colaboradores que dentro del mismo nivel de responsabilidad, contribuyen maés, y
menos a aquellos que contribuyen menos, utilizando diferentes criterios de comparacion, ya
sean absolutos, relativos o una combinacion de ambos”. (p. 19).

La finalidad en nuestra propuesta de modelo de compensacion, es precisamente aplicar la
teoria de Coral, se busca retribuir mas a aquellas personas que logran tener un desempefio
sobresaliente, en comparacion con aquellos de igual nivel de funciones y responsabilidad,
logrando asi premiar el esfuerzo y no asi con la mediocridad que puedan tener algunas
personas en los equipos de trabajo. Para lograr cumplir con este apartado, se establecieron
tablas de compensacion variable para cada uno de los indicadores establecidos por la
Gerencia Comercial de la Empresa, buscando premiar el esfuerzo adicional, y asi tener mayor
aceptacion por parte del equipo del Departamento de Ventas de la misma.

Un ejemplo de pago bajo el modelo de retribucion y/o contribucién lo vemos en la siguiente
tabla de célculo de pago por el indicador de venta de una de las empresas tomadas como

fuentes secundarias de la presente investigacion.
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TABLA 1: Tabla de compensacion variable.

Tabla de Compensacion Variable

Indicador
@$250.000

Venta en Colones

VENTAS

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0 a 79,99% 0% ¢o
De 80% a 84,99% 90% ¢225.000
De 85% a 89,99% 95% ¢237.500
De 90% a 94,99% 98% ¢245.000
De 95% a 97,99% 102% ¢t255.000
De 98% a 99,99% 105% ¢262.500
De 100% a 104,99% 110% ¢t275.000
Mas de 105% 120% ¢300.000

Fuente: Coca Cola FEMSA de Costa Rica, S.A. de C.V.
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En la tabla de compensacion variable tomada como muestra para nuestra investigacion nos
resulta muy importante, ya que vemos la forma de pago de la parte variable de empresas de
consumo masivo, se establece el pago del 100% del monto de ventas con solo que el
colaborador llegue a un cumplimiento del 98% al 99,99% de la cuota de ventas, dando un
adicional de un pago de la cuota de un 108% solo por llegar al 100% de la meta u objetivo
del mes, asi, la retribucion seria adicional, para aquellas personas del Departamento de

Ventas, que busquen ganar mas a mayor desempefio y cumplimiento de metas.

Percentiles de compensacion

Es una medida estadistica muy utilizada. Es una medida de posicién no central que nos dice
como esta posicionado un valor respecto al total de una muestra. Ejemplo: Si tenemos una
muestra con muchos valores y la dividimos en 100 partes, cada una de ellas es un percentil.
Y cada valor de la muestra estard en alguna de esas cajitas percentiles. EI percentil esta
referenciado de 0 a 100. El percentil 0 es el menor valor de la muestra y el percentil 100 el
mayor valor. Supongamos que tenemos una muestra con 1000 datos de personas y salarios.
El P75 seria el valor de salario que ganan el 75% de las personas de esa muestra (ese conjunto
de valores gana ese salario o0 menos). O por ejemplo el P 20 el que gana el 20% de las

personas.

Salario o sueldo base

“Es la retribucion que debe pagar el patron por el trabajo, fijado por unidad de tiempo; es de

caracter fijo y permanente, en cuanto a su percepcion”. Ricardo Varela 2013, (p. 200).

Compensacion total gravable
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“Es la cantidad total de remuneracion que recibe un trabajador, incluyendo sueldo o salario
base, prestaciones y demas pagos en efectivo, en especie y mixtos. Se refiere cominmente a
la unidad de tiempo (anual), la cual se sujeta a retenciones y pago de los impuestos que cubrir
el colaborador”. Ricardo Varela 2013, (p. 200).

Compensacion total neta

“Es la cantidad total de remuneracion que recibe un trabajador, incluyendo sueldo o
salario base, prestaciones y demas pagos en efectivo, en especie y mixtos, después de haberse
deducido los impuestos correspondientes; se refiere cominmente a la unidad de tiempo
(anual). Ricardo Varela 2013, (p 200).

Tabulador rigido

“Es una estructura que se compone de un valor numérico para el puesto, ya sean puntos,
grados o niveles, con un valor Unico en dinero (sueldo o salario) para esa o esas posiciones”.

Ricardo Varela 2013, (p. 200).

Tabulador flexible

“Es una estructura que se compone de un intervalo de valor numérico para uno o varios
puestos, ya sean puntos, grados o niveles. Con un intervalo de valores en dinero (sueldo o
salario), ese tabulador tiene como finalidad distinguir niveles de actuacién o de antigtiedad

de los colaboradores”. Ricardo Varela 2013, (p. 201).

Salario Variable

Un colaborador puede ser contratado y acordar una remuneracion por unidades de proyecto
laboradas, es decir, la remuneracion se pagara dependiendo de la cantidad de la obra, servicio,

o0 producto que debe vender el vendedor. Una ventaja del salario variable es que permite al



53

colaborador tener la oportunidad de elevar su cifra final de ganancias al mes. Incentivando al

colaborador a ser mucho mas productivo.

Salario Meta, (o0 conocido como Salario Target)

Target es un téermino de la lengua Inglesa que forma parte del diccionario de la Real Academia
Espafiola (RAE). Sin embargo, suele usarse en nuestro idioma con referencia a un objetivo,

meta o un blanco.

FIGURA 4: Mezcla salarial y su composicion. Chiavenato (2003).
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Fuente: Gestion del Talento Humano, Idalberto Chiavenato edicién 2003.

Motivacion

En el Libro; “El Secreto de la Motivacion”, del escritor Ricardo Perret, publicado en el afio
2016, cita lo siguiente referente a la “Motivacion”. Editorial BIO.

“La motivacion estd en todos. El ser humano es la tinica especie capaz de auto motivarse.
Depende de los intereses de cada persona en qué enfoca su motivacion”. (p. 15). Libro; El
Secreto de la Motivacion, del autor Ricardo Perret, en colaboracion Zohe Vinasco, Editorial
BIO.
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“El ser humano cuenta con recursos para operar y funcionar. Estos recursos son tiempo,
esfuerzo, glucosa, oxigeno, conocimiento, emociones, dinero y hasta relaciones personales.
Debido a que estos son limitados, el ser humano tiene que maximizar su uso, debe
optimizarlos. Es decir, tG cuentas con una cantidad limitada de minutos en tu dia, asi que
deberas decidir en qué actividades invertirlos. Lo mismo sucede con los otros recursos,
deberéas aprovecharlos en lo que mas beneficios te brinde cada uno. Y, como en todo, lo que
te mueve a aplicar mas 0 menos recursos en una u otra actividad, es lo que percibas que te
dard mas o menos beneficios”. (p.15).

Tal y como lo acabamos de apreciar la motivacion esta en nosotros y muchas veces depende
de nosotros el estar motivados, ya que existen muchos factores en su entorno, no debemos
dejar que nuestra motivacién se vea alterada por ellos, sino por aquello que yo permite que

me beneficie o bien me afecte.

En nuestra investigacion se pretende encontrar en un nuevo modelo de compensacion fija y
variable, la posibilidad de motivacion externa del personal del Departamento de Ventas de la
empresa, para lograr tener un factor a nuestro favor para buscar el logro de objetivos y metas

de la empresa.
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CAPITULO I1lI: MARCO METODOLOGICO

Enfoque de la Investigacién Cuantitativo

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista, sexta edicion, (2014), mencionan: El
enfoque cuantitativo es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no
podemos “brincar” o eludir pasos, (p. 4).

El enfoque cuantitativo es conocido también como metodologia cuantitativa, cuyo prop6sito
es hallar leyes generales que expliquen la naturaleza de su objeto de estudio a partir de la
observacién, la comprobacién, y la experiencia, mediante un analisis de resultados
experimentales que arrojan representaciones numéricas o estadisticas verificables.

En este enfoque cuantitativo, se busca analizar un esquema de compensacion fijo y variable,
para la empresa Helados Sensacion Ltda; en el que examinaremos tendencias y modelos
actuales de compensacion y beneficios, con la finalidad de proponer un esquema funcional
para la Empresa y colaboradores. Este trabajo de investigacion se realizara investigando en
libros, tesis nacionales e internacionales, sobre las tendencias actuales y lo que dice el
mercado sobre el tema de modelos de compensacién, se procura dar y proponer un esquema
nuevo de compensacion fijo y variable, para el Departamento de Ventas de la Empresa.
Ademas, se examinara el esquema de pago actual de la misma, para conocer todos sus

alcances, como también identificar las variables utilizadas para hacer efectivo el pago
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variable de los colaboradores del Departamento de Ventas en procura de proponer

modificaciones en el esquema de pago de composicion fija y variable.

FIGURA 5: Libro Hern&ndez, Fernandez y Baptista, 2014, (pag. 298).

Figura 1.1

Fuente: Hernandez, Fernandez y Baptista, edicion 2014.

Disefio de la Investigacion

Hernandez, Ferndndez y Baptista, sexta edicion (2014), menciona con respecto a la
investigacion y su enfoque, dos disefios, el experimental y el no experimental, en nuestro
caso, el disefio de la investigacion es experimental, porque se refiere a un estudio en el que
se manipulan intencionalmente una o mas variables independientes, para analizar

consecuencias sobre una o mas variables dependientes, (p. 128).

En el plan o estrategia que se desarrollara para obtener la informacién, nos basaremos o
recurriremos a estudios realizados en temas similares, que nos conduzcan a trabajar y

manipular variables dependientes o independientes, mediante el analisis de los modelos de
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compensacion, por medio de experimentos puros, con los que se pueda controlar la validez

de la informacion.

Para lograr recopilar la informacion necesaria de las fuentes seleccionadas en esta
investigacion, se realizaran tres cuestionarios, uno aplicado al personal del Departamento de
Ventas de la Empresa Helados Sensacion Ltda, otro al Gerente Comercial de la empresa y
por ultimo a las fuentes secundarias, seleccionadas como especialistas y conocedores en la

materia de Capital Humano, en empresas de consumo masivo.

Fuentes de la Informacion

Las fuentes de la informacion, estan catalogadas en fuentes primarias, que son las que
proporcionan informacion de primera mano, que se pueden obtener de libros, revistas,
articulos y tesis, mientras las fuentes secundarias son compilaciones, resimenes, y listados
de referencias de fuentes publicadas en el area de conocimiento en las que se mencionan y se

discuten articulos, libros, tesis, entre otros.

Nuestras fuentes de informacion primarias son extraidas de cinco libros que abordan la
informacién de la Compensacion variable, desde diversos puntos de vista, en todos ellos se
destaca la importancia de contar con un plan de compensacién estructurado y eficiente, que
permita o facilite a la empresa en el cumplimiento de metas y objetivos del plan estratégico

empresarial.

En la bibliografia utilizada, como fuentes primarias, contamos con textos muy destacados
entre ellos: Administracion de la Compensacion, Edicion 2013, autor, Ricardo Varela Juarez,
quien aborda el tema de la Administracion de la Compensacién de una manera especifica y
puntual, enumerando las variables y matices encontrados en la compensacion salarial de los

colaboradores.

Ademas contamos con la bibliografia del texto, Gestion del Talento Humano, del escritor
Idalberto Chiavenato, edicion 2012, quien se refiere a temas generales del area de capital

humano y profundizan en el tema del desarrollo de personas, salarios, estrategias y sistemas
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de compensacion, en procura de optimizar las herramientas de trabajo y evaluar al personal,

mediante indicadores claves de gestion y desempefio.

Revisamos ademas el libro de Administracion y Evaluacion del Desempefio Laboral, edicion
2011, autor José Othon Juérez Hernandez, quien elabora el documento sobre la importancia
de las evaluaciones de desempefio y formas de medicion, para un control éptimo de la gestion

del personal.

Se reviso el estudio sobre “Evaluacion del Desempeno”, edicion 2007, autor, Idalberto
Chiavenato, con el propdsito de comparar conceptos e informacién con el Sefior Jurez, para

encontrar formas y métodos de evaluacion mas puntuales y eficaces.

Finalmente como fuente primaria revisamos el texto de Recursos Humanos: Compensacion,
edicidn 2006, autor, Fernando Corral, del que se compararon conceptos con la obra de Varela
(2013), para determinar Modelos de compensacion fija y variable para el sector empresarial,

y a la vez, realizar un analisis de resultados, para la toma de decisiones.

Nuestras fuentes de informacion secundarias seran tomadas de las empresas y personas que

indicaremos seguidamente:

Como fuentes secundarias contaremos con la colaboracién de empresas como Coca Cola
FEMSA de Costa Rica, mediante entrevistas a los Gerentes de Recursos Humanos, Lic. José
Antonio Coto Fernandez y el Gerente de Compensacion y Beneficios, Lic. Jorge Esteban
Mora Escobar.

Se incluyeron como fuentes secundarias a personeros de la empresa Wal-Mart, en la que
entrevistaremos al Gerente de Compensacion y Beneficios, Lic. José Angel Barahona Picado,
y la Sub Gerente de Recursos Humanos para el Atlantico, Lic. Jenitsie Barley Anderson.
Contaremos con la participacion de Alimentos Kraft Heinz de Costa Rica, mediante la
entrevista a la Jefatura de Planillas, la Lic. Karla Mufioz, y a la Gerencia de Ventas GAM,

Lic. Sergio Brenes Mejias.
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Estaremos conversando ademas con un representante de Coca Cola Company, como lo es la
gerencia de Compensacion y Beneficios la Lic. Yani Valverde.
Por parte de la empresa Bridgestone de Costa Rica, contaremos con el aporte del Gerente de
Compensacion y Beneficios, el Lic. Carlos Alvarado.
En la Cooperativa de Productores de Leche, Dos Pinos, podremos entrevistar al Gerente
Regional de Ventas, el Lic. Arturo Bolafos.
En Florida ICE and Farm Company, tendremos la oportunidad de entrevistar al Gerente
Comercial, Lic. Walter Cruz.

Finalmente, de la empresa Mega Super, contaremos con colaboracion del Gerente de

Recursos Humanos, el Lic. Derick Solano Ibarra.

Muestra

De acuerdo con Hernandez. Fernandez y Baptista, (2014), la muestra es la poblacion

de la cual se recolectan los datos. (p. 173).

La muestra principal a utilizar para la presente investigacion es la poblacion de 84

colaboradores del Departamento de Ventas de la empresa Helados Sensacion Ltda.

TABLA 2: Planta Organizacional del Departamento de Ventas de Helados Sensacion Ltda.
P.O. COMERCIAL

PLANTA ORGANIZACIONAL CANTIDAD

Admon Comercial 3
Cartago 9
Guanacaste 9
Occidente 15
San Carlos 8
San José 23
Zona Atlantico
Zona Sur

9
8

Fuente: Helados Sensacién Ltda; 2019.
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En nuestro caso al ser un muestreo cuantitativo, y en vista de que podemos precisar el tamafio
de la misma, se considerara en todas las fuentes primarias y secundarias recopiladas para la
investigacion; para desarrollar nuestro muestreo “Probabilistico”, del tipo “Estratificado”,
debido a que representa un considerable porcentaje de todo el mercado nacional, el que se
estara analizando la cantidad de personas involucradas para dicha muestra, son doce a las que

son, representantes de Comparfiias de consumo masivo en el pais.

Criterios de inclusion

Para nuestra investigacion es importante saber y definir quiénes seran parte de nuestro
estudio, ademas de establecer qué caracteristicas necesito que tenga la muestra para
responder al planteamiento de la investigacion. Por lo anterior nuestro criterio para definirlo
es el de inclusién, porque se tomara en cuenta a todos los colaboradores de la empresa

Helados Sensacién Ltda., pertenecientes al Departamento de Ventas de ésta empresa.

Variables del Analisis

« Esquemas de Compensacion Variable.

Conceptual
Los Esquemas de Compensacion Variable, en la actualidad funcionan para establecer
objetivos y metas alcanzables en un periodo definido y determinado, procurando convertirse

en el motivante de la fuerza de ventas, para generar mayores volumenes en éstas.

Operacional
Los Esquemas de compensacion variable, operan mediante indicadores claves de gestiéon y
desempefio, que pueden ser medibles, comprensibles, manejables, cuantificables, que

muestren un resultado para la toma de decisiones de la Empresa y sus departamentos.

Instrumental
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Los esquemas de compensacion variable, son trabajados por sistemas e instrumentos,
definidos por la empresa, permitiendo que pueda obtener informacion de una forma 4gil,
rapida y eficiente, de manera que ésta sea reciente para la toma de decisiones diarias en la

gestion de la empresa.

« Calculo del pago de compensacion variable.
Conceptual

El célculo de la compensacion variable, se conceptualiza desde el momento en que la
empresa define los indicadores, tablas de pago, y manejo de cuotas, sobre las cuales debe
existir una base de pago definido de minimo y méaximo, para el pago en cuestion.
Operacional

El calculo de la compensacion variable, desde el punto de vista operacional, debe de definirse
mediante tablas de cumplimiento, donde al ser una compensacion variable, tiene variabilidad
en alcances, pagos y cuotas, por lo tanto las tablas nos muestran cudl es la forma de operar la
compensacion, logrando hacer un pago eficiente y eficaz, segun el desempefio y gestion del

colaborador.

Instrumental

El célculo de la compensacion variable, la definimos desde el punto de vista instrumental,
como la definicion de un sistema, hecho y estructurado por parametros, escalas, bases
minimas y maximas, en un sistema instrumental, que logra darnos informacion actualizada y

diaria de la gestion realizada.

TABLA 3: Matriz de Conceptualizacion

Matriz de conceptualizacion: Investigacion con Enfoque Cuantitativo

compensacién variable

gestion.

vanable.

DEFINICION DEFINICION
OBJETIVO VARIABLE INDICADOR DEFINICION CONCEPTUAL
’ OPERACIONAL INSTRUMENTAL
Maodelos de gestion de | Estudio de modelos Porcentaje de
Esquemas de Ly o : X2
Examinar Pago Variable (%) | ventas por indicadores de | de compensacion participacion del pago,

desde el pago variable.

Identificar

Calculo de compensacién
variable

KPls seleccionados)

Indicadores selecaonados
y composicion de pago
variable seleccionada.

Revision de formas
de pago en otras
empresas.

Tablas de pago y calculo

de cumplimiento de los
KPis.

Fuente: Elaboracién propia, con datos de Metodologia de Investigacion, 2019

Instrumentos utilizados en la Investigacion
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Cuestionario

El estudio y aplicacion del cuestionario, nos permitira, hacer un andlisis categdrico de la
informacion para la presentacion de resultados.

Un cuestionario es aquel que plantea una serie de preguntas para extraer determinada
informacion de un grupo de personas. Para efecto de la investigacion el cuestionario sirvio
de apoyo para la obtencion de datos. Al ser la investigacion de tipo cuantitativa, las preguntas
realizadas fueron abiertas y no estructuradas, con el fin de que las personas entrevistadas
tuvieran la oportunidad de contestar a las mismas interrogantes y a su vez, puedan extenderse

con libertad en las respuestas, aportando lo que consideraren relevante para la investigacion.

Para el desarrollo de nuestra investigacion se elaboraran dos cuestionarios, para utilizar y
aplicar a las fuentes primarias y secundarias, ademas de que por tener la poblacidn total del
Departamento de Ventas de la empresa distribuida en todo el territorio nacional, algunos de
los cuestionarios se pueden aplicar directamente, mientras otros se gestionaran de manera

virtual, por medio de link y via dispositivo mavil de cada colaborador.

Esta distribucion se realizara de la siguiente forma:

» Aplicacion del cuestionario en el &rea rural del pais, se realizard de manera digital.
« Aplicacion del cuestionario en el GAM (Gran Area Metropolitana), se realizara de
manera personal.
Adicionalmente se realiza un cuestionario nimero 3 para realizarle la entrevista al Gerente
Comercial, el Master Jorge Villegas, con quien se lograra definir porcentajes en la
distribucion del salario “Target”, y también definir los indicadores claves del negocio, en los

cuales en conjunto con él podremos definirlos y calcularlos.

Entrevista
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Se visitaré a cada funcionario para realizar una entrevista personal, y asi aplicar la
muestra propuesta, misma que corresponde a las 84 personas que conforman el

Departamento de Ventas.

Entrevista 1

Se realizard una entrevista dirigida y especial con el Gerente Comercial, Master Jorge
Villegas, producto de que debemos definir, que es lo que se quiere medir y como, para poder
confeccionar una herramienta efectiva de medicion, calculo y pago, que sirva de propuesta
potencial de un modelo de compensacion fijo y variable para la empresa Helados Sensacion
Ltda.

Esta entrevista es con la finalidad de conversar, posibles distribuciones porcentuales del
salario “Target”, y proponer un porcentaje para cada una de sus partes y a la vez identificar

cuales son los indicadores que se quieren medir.

Una entrevista es una conversacion que estd basada en un cuestionario que plantea el
entrevistador, y sobre el cual la persona entrevistada emite su respuesta o su opinion. La
entrevista busca promover la investigacion sobre el tema relacionado con la reactivacion de
la ruta deseada y supone la obtencién de informacidn en torno a la labor del investigador. El
propdsito de la entrevista es mantener una conversacion dinamica y cortés, con el fin de
estimular el interés y la concentracion de los entrevistados, optimizando asi el intercambio
de ideas y opiniones. Por ser de caracter individual, se limitardn a muestras pequefas, que

facilitaran obtener informacion personalizada y precisa.

La finalidad de elaborar este cuestionario para la entrevista, es involucrar al entrevistado, en
temas de su conocimiento, mediante vivencias personales, para que él obtenga protagonismo

incentivando su interés y entusiasmarlo en la entrevista en el cuestionario que se plantea.

Proceso de Recoleccidn y Analisis de Datos

Primer contacto con las fuentes de informacion
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Se procedera a contactar a las personas mencionadas en las fuentes de informacion, para
establecer el dia de la cita y asi fechar éstas preferiblemente en el lapso de un mes a partir de

este mes de junio 2019.

Momento en que se recolectaran los datos:
Una vez agendada esa primera cita, y definida una fecha, ese seria el momento idéneo para

la recoleccion de datos, y aplicacion del cuestionario y entrevista.

Explicacion del contexto y lugar:
El contexto y lugar seria en la oficina de cada uno de los profesionales mencionados y
agendados para la reunién o entrevista, de esta manera contextualizar la reunion en un lugar

conocido por el entrevistador para la recopilacion de la informacién.

Descripcion del modo en que se aplicara cada uno de los instrumentos:

» En la primer cita de entrevista con los personeros de cada empresa, se procedera en
aplicar el cuestionario y entrevista.

* Una vez ahi, se podra valorar poder conversar o aplicar alguna encuesta de
satisfaccion de los paquetes de compensacion con el personal del area de ventas de
cada una de las empresas mencionadas y donde aplique dicho personal.

» Posteriormente se procedera al analisis de datos, para su recopilacion por tablas o
gréficos.

» Finalmente se revisara la informacion suministrada y se valorara, una segunda cita,
para incluir nuevos detalles de la investigacion; esta etapa se realizard con la

participacion de algunos entrevistados, no necesariamente todos.

Descripcion del proceso del analisis de datos que llevara a cabo:

Una vez que se obtengan los datos de las entrevistas y cuestionarios, se valorara la
informacidn para poder tabular, o bien, graficar los resultados, para su mejor comprension.
Programas o software gque se implementara para el analisis de la informacion:

» Bases de datos, compiladas de informacion de fuentes primarias y secundarias.
* Manejo de paquete de Windows, (uso de Excel, Word, Power Point, entre otros).
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Partiendo de la condicion cualitativa de la investigacion, para el analisis de datos se
establecieron categorias de analisis basadas en las respuestas que los entrevistados emitiran,
éstas se podran agrupar por temas en comun y por similitud. Paralelamente se efectuard un
analisis comparando los datos de las fuentes primarias con las secundarias. De este estudio
comparativo se extraeran las conclusiones de la investigacion. Con la finalidad de que el
resultado de la investigacion encierre un contenido provechoso contara con una considerable
de categorias para ser analizadas, por lo cual se incluiran diferentes categorias en funcion de
cada unidad de anélisis.

En cuanto al andlisis de los datos, es el investigador quien debe estructurarlos debido
a que los mismos se encuentran en desorden. La diversidad de la informacion se da en
respuesta a las observaciones del individuo en investigacion, y de las respuestas obtenidas
por los participantes en el proceso de entrevista. Dicha diversidad requiere un orden y
sintonizacion practicas para la investigacion. Para efectos de este estudio se trabajard por
medio de categorias de analisis, las cuales seran descritas a partir de las respuestas de los
entrevistados, y éstas a su vez, se definen en funcion del estudio, y se analizaran para obtener

conclusiones y recomendaciones en la investigacion.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

Cuestionario Uno
Aplicable a todo el Departamento Comercial de la empresa Helados Sensacion Ltda.

1. ;Esta de acuerdo con su modelo de pago en la actualidad, y la forma de calculo de sus
comisiones por venta?

TABLA 4: Opciones de respuesta, cuestionamiento 1, apéndice 1.

No 80%
Si 20%

Se gana bien en verano, pero mal en invierno.

El salario base es muy bajo.

No se tiene un salario meta establecido o
promedio

Entre mas se vende, mas se gana.

Se paga solo por venta, no por indicadores.

Es un modelo que ha servido hasta hoy.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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GRAFICO 1: lustracion de las opciones de respuesta, cuestionamiento 1, apéndice 1.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Se incluyo a todo el personal de ventas de la empresa, para hacerle la consulta sobre su
satisfaccion con el modelo de pago que actualmente tiene la Compafiia, y el 80% de la
poblacion, menciona estar insatisfecha con su modelo, forma de céalculo y de pago de su
salario. Dentro de los comentarios estan: el poco salario base fijo que devenga cada
colaborador, haciendo que su remuneracion en dias feriados de pago obligatorio, sea muy
bajo, ademas de que el modelo actual de compensacién maneja ingresos por ventas muy altos
en época de verano, pero ingresos por ventas, bajos en época de invierno, de ahi que el 80%
de la poblacién sienta un alto grado de insatisfaccion sobre el modelo de pago.

De acuerdo con Coral (2006), en su obra, menciona lo siguiente:

“Las empresas necesitan disponer de un sistema de compensacion que les asegure gestionar
eficazmente uno de los costos operativos mas importantes para su funcionamiento, sino el
gue mas impacta la parte de costos, como lo son los salarios. Asimismo, han de hacerlo de
modo que sean capaces de atraer y retener adecuadamente a los profesionales que necesiten
para su actividad”. (p. 4).

También cita: “Este principio basico de equilibrio entre costos y capacidad de
atraccion/retencion de profesionales ha de guiar el disefio de cualquier sistema de
compensacion. Si una empresa se empefia en controlar sus costos a base de contener de modo

continuo los salarios de sus colaboradores, se encontrard con dificultades a la hora de hacer
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ofertas suficientemente atractivas a los candidatos potenciales que desee incorporar”. (p. 4y

5).

Actualmente la empresa muestra una composicion porcentual en el salario variable de la

siguiente forma:

TABLA 5: Composicion de Salario Fijo y Variable del Departamento de Ventas, antes de la
propuesta de un modelo de compensacion.

PUESTO COMISION S.B. (%) S.V. (%)

AYUDANTE 0,50% 66% 34%
ENTREGA 1,25% 24% 76%
VENDEDOR 3,00% 20% 80%
PREVENTA 3,50% 17% 83%
SUPERVISOR n/a 25% 75%
JEFE DE VENTAS n/a 46% 54%

Fuente: Helados Sensacién Ltda; 2019.

La tabla anterior fue suministrada por el Departamento de Recursos Humanos de la empresa,
para conocer la situacién actual de la empresa, con miras al presente estudio, analisis e

investigacion.

De acuerdo a los datos anteriores es que la investigacion de un nuevo modelo de
compensacion, mostré mas relevancia para conocer un poco los esquemas o modelos de otras

empresas, ademas de revisar literaturas e investigaciones anteriores sobre el tema de
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“Compensacion y Beneficios”. Al encontrar diferencias relevantes en la composicion de
salario fijo y variable en el mercado laboral, y que ademéas conociéramos que la teoria
respalda la préctica, en tendencias y distribucion porcentual, es que se hizo el analisis de
datos por puesto para definir la nueva composicion porcentual del salario por puestos del

Departamento de Ventas de la Empresa.

2. ¢Conoce de algun otro modelo de compensacion que usen empresas similares en el

mercado?

TABLA 6: Opciones de respuestas, cuestionamiento 2, apéndice 1.

Modelo de 80% fijo y 20% variable 10%
Modelo de 70% fijo y 30% variable 30%
Modelo de 60% fijo y 40% variable 50%
Modelo de 50% fijo y 50% variable 0%

No conozco otros modelos 10%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

GRAFICO 2: llustracion del cuestionamiento 2, apéndice 1.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Las personas mencionaron que un porcentaje comun en empresas de consumo masivo y con
una fuerza de ventas desarrolladas, cuentan con ingresos fijos, equivalentes al 60% del
mismo, mientras el 40% restante corresponde al salario variable, siendo ésta una forma de
generar estabilidad econémica en los salarios que se analizan para obtener un ingreso justo y
equitativo, para todas las partes involucradas, en dicho proceso de gestién comercial. De
acuerdo con la investigacion hecha por Coral (2006), cita lo siguiente con respecto a los
nuevos modelos de compensacién y los modelos tradicionales:

Nuevos Modelos: Pagar en funcion de habilidades, de la contribucion del potencial: “Con
la idea a veces optimista de enriquecer las decisiones salariales, algunas organizaciones,
independientemente de su orientacion o tipo de puestos, han ensayado implantaciones de
nuevos modelos de compensacion, abandonando los que ya estaban probados, con resultados
mixtos”. (p. 20).

“Uno de los mas llamativos es el denominado pago por competencias o habilidades,
(compentency based pay). La implantacion de estos modelos, sin duda bien intencionada,

suele venir de la mano de la implementacion de un sistema de gestion de recursos humanos
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basado por competencias; un sistema que trata de abarcar los principales ejes de la gestion
del Capital Humano en la organizacion: seleccion, formacion, desarrollo, evaluacion,

promocién y compensacion”. (p. 21).

Modelos tradicionales: Pagar en funcion de antigiedad, inflacion, convenios:
“Un importante conjunto de empresas nacionales e internacionales, sobre todo aunque no
solo, del ambito industrial o de la administracion publica fundamentalmente las politicas
salariales en los pardmetros marcados por la negociacion colectiva entre los representantes

de los trabajadores o agrupaciones de éstos en sindicatos”. (p. 21).

3. ¢Le gustaria obtener un salario meta, (salario target), definido, que usted pueda

alcanzar por el desempefio suyo en el trabajo?

TABLA 7: Opciones de respuesta, cuestionamiento 3, apéndice 1.

Si, para conocer el monto del salario al que
puedo aspirar. 40%
Si, para enfocarme en alcanzarlo. 30%
Si, para establecer prioridades de gestion. 25%
No, asi esté bien. 5%
No responde 0%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

GRAFICO 3: llustracion del cuestionamiento 3, apéndice 1.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Por “salario target” se entiende que estamos refiriéndonos al salario bruto, que puede percibir
cada uno de los colaboradores, producto del desempefio y gestion del su puesto de trabajo,
en una ruta, en un departamento o agencia. El salario target, es la composicion del 100% del
pago variable de cada colaborador, con la finalidad de conseguir, un modelo nuevo, y eficaz
que pueda influir en la toma de decisiones y que a su vez sirva para el personal de la empresa,
en el manejo de indicadores, para el establecimiento de prioridades, a su vez lograr un nivel

de aceptacién, compromiso, y gestioén, mas alto, en la empresa y su Departamento de ventas.

De acuerdo con la de Chiavenato (2012), cita en su apartado “Disefio del sistema de
remuneracion”, lo siguiente:

“Remuneracion fija o remuneracion variable: la remuneracion se puede pagar sobre una base
fija (a través de salarios mensuales o por horas) o variar conforme a criterios previamente
definidos; por ejemplo, metas y utilidades de la organizacion. La mayoria de las
organizaciones paga a sus colaboradores salarios mensuales, pues esto reduce los riesgos para

patrono y colaborador. Otras optan por valores flexibles para cargos elevados, como
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presidentes y directores (en funcién de resultados operacionales), y para vendedores (con

base en comisiones de ventas)”. (p. 235).

En nuestra investigacion y por la naturaleza de la Empresa, la forma de pago es semanal para
todo el personal de la Unidad Operativa de Comercial, y a partir de la presente propuesta, se
busca la implementacion de indicadores de ventas, que aporten, seguimiento al trabajo y

desempefio y mayor rentabilidad para la Compaiiia.

4. ¢Ha laborado usted en empresas con modelos de compensacion mejores al que usted

tiene actualmente, por parte del personal de Ventas?

TABLA 8: Opciones de respuestas, cuestionamiento 4, apéndice 1.

Pagan por Indicadores 25%
Pagan por Objetivos 40%
Pagan por Gestion de Vta. 15%
No. 10%

Otro, (especifique) 10%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

GRAFICO 4: llustracion del cuestionamiento 4, apéndice 1.
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El personal de ventas, comenta que si conocen de otros modelos de compensacidn, los cuales
tienen porcentajes de salario base fijo mas altos, y que a su vez vienen a ser parte integral de
un salario neto, como el percibido por el personal de ventas de la Empresa, dentro de los
hallazgos mencionaron los siguientes modelos de compensacién: 60% salario base fijo y 40%
salario variable, modelos 70% salario base fijo y un 30% salario variable, otro modelo citado

fue el de un 80% salario base fijo y un 20% salario variable.

En nuestra investigacion y con base a las fuentes secundarias, nos encontramos con que la
mayoria de las empresas del sector de consumo masivo, tienen un modelo de compensacion
para el personal operativo, en el cual su salario fijo oscila entre el 60% y el 70%, y ademas
de acuerdo al Cuadro No. 1, y a la cita de la empresa PWC, los salario fijos vienen en
disminucion de acuerdo al porcentaje de participacion en la remuneracion fija, y mas bien

aumenta las compensaciones variables y en especie.

De acuerdo al parrafo anterior y de acuerdo a nuestra propuesta se pretende utilizar un modelo

de compensacion con diferente porcentaje en el salario fijo, garantizando una estabilidad
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econodmica en el personal, y logrando asi homologar los salarios entre puestos y zonas del
pais. Nuestra propuesta establece salarios fijos entre el 60%, 70% y 80% dependiendo del

puesto a ocupar por los colaboradores.

5. ¢Cree usted beneficioso para el Departamento de Ventas un cambio en el modelo de

compensacion actual?

TABLA 9: Opciones de respuestas, cuestionamiento 5, apéndice 1.

Mejores Salarios 70%
El cambio es bueno 10%
Por Motivacion 10%
No le afecta. 10%
No responde 0%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

GRAFICO 5: llustracion de respuestas, cuestionamiento 5, apéndice 1.

Beneficios de un cambio en el modelo de
compensacion

80% 1 .
60%
40% "
20% J/" - - - a— | Notas

09% T T T T T

Fuente: Elaboracién propia, 2019.



76

El personal del Departamento de Ventas en analisis, manifestd en la encuesta de manera
contundente como un beneficio fundamental que se obtendria, la mejora en salarios
percibidos, que serian superiores a los devengados hasta la actualidad.

Ademas, segun la propuesta del modelo de compensacion y la revision de salarios
devengados por el personal hasta la actualidad, se logré demostrar que la posible puesta en
marcha del modelo, traeria una mejora salarial que oscila desde el 8% hasta un 25%,
dependiendo del puesto y funciones a cargo.

Con la formulacién de esta interrogante, logramos identificar la percepcion del personal de
ventas y a su vez, contrarrestar con la propuesta del modelo de compensacion, si esta

condicién puede verse resuelta en el esquema de pago:

De acuerdo con “El Financiero”, en la publicacion digital del 23 de enero del 2018, cita lo

siguiente con respecto al cambio empresarial:

“La gestion de cambio empresarial comienza y termina con el cambio personal, si es que la
persona tiene la voluntad de cambiar. La experiencia revela muchos esfuerzos y un largo
camino por andar en este tema”.
Ademas Kurt Lewis, psicélogo y pionero en la teorizacion de la gestion del cambio, compara
de manera metaférica el proceso de cambio con un bloque de hielo y plantea tres pasos
fundamentales:
1. Descongelar: viejos valores, comportamientos y la vieja cultura, creando conciencia
y haciendo evidente la necesidad de...
2. Cambiar: para alcanzar la aceptacion y asi introducir nuevas précticas de trabajo,
nuevos valores, nuevas creencias y comportamientos que se deben.
3. Congelar: estableciéndose como una regla general un nuevo patron para alcanzar la
estabilidad nuevamente.
Para nuestra investigacion y recomendacion de acuerdo a los resultados obtenidos en las
fuentes primarias y secundarias, la opcion de cambio del modelo de compensacién fue algo
que se consideré como la mejor opcion, de acuerdo a las entrevistas con especialistas y las

fuentes primarias, con lo son las literaturas consultadas.
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6. ¢(Qué opina acerca de que un nuevo modelo de compensacién, surja para medir su

desempefio por objetivos e indicadores de gestion?

TABLA 10: Opciones de respuestas, cuestionamiento 6, apéndice 1.

Parece retador por el cambio. 10%
Existe una mejora continua 60%
Existe enfoque en la Ruta 20%
No le gusta el cambio 10%
Otro, (especifique) 0%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

GRAFICO 6: llustracion de respuestas, cuestionamiento 6, apendice 1.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Con la interrogante formulada en la pregunta nimero 6, se busca la opinién del personal, y

su sensacion sobre la medicion del desempefio personal, por ruta, y por zona el proceso

produzca bajo indicadores claves de negocio, o los bien llamados (KPI) que son las siglas en
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inglés de la palabras; (Key Performance Indicator), buscando tener una percepcion més
amplia a pesar de estar habituados aun cuando solamente medir su trabajo por ventas
mensuales, y la propuesta de una propuesta de modelo de compensacion trae como
complementos, los Indicadores Claves del Negocio, que sirvan para valorar el rendimiento y
desempefio del personal. Mediante la formulacién de los procesos, rentabilidades y gestion
del personal, de ahi que en este item se obtuvo un 60% del personal, opind que al medir el
desempefio por indicadores, se genera una mejora continua en los procesos y la gestion del

personal de ventas de la empresa.

Chiavenato (2012), en su literatura habla sobre el “Por qué se debe evaluar el desempefio”:
“Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su desempeio, para saber como
marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las personas caminan a ciegas. La
organizacion también debe saber como se desempefian las personas en las actividades, para

tener una idea de sus potencialidades™. (p 199).

Por lo anterior es que el personal del Departamento de Ventas de la Empresa, ve con buenos
ojos el medir por desempefio, ademas de que la remuneracion con esta propuesta de modelo
de compensacion es para pagar mas al que mejor rendimiento y eficiencia logre demostrar en

su puesto de trabajo.

7. ¢Considera usted que se pueda alcanzar una linea de crecimiento y desarrollo

profesional, al contar con un nuevo modelo de compensacion?

TABLA 11: Opciones de respuestas, cuestionamiento 7, apéndice 1.

Posibilidad de Crecimiento 70%
Crecimiento Monetario 20%
Opciones para todos 10%
No esta de acuerdo 0%

No responde. 0%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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GRAFICO 7: llustracion de cuestionamiento 7, apéndice 1.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

En el cuestionamiento de esta interrogante, buscamos también la opinién del personal de
ventas de la empresa, porque al proponer bandas salariales por puesto, le facilitaria a la
empresa, el establecer modificaciones en puestos de trabajo, lo que generaria mayor nivel de
competitividad convirtiéndose esto en una meta para los colaboradores del Departamento de
ventas de la Empresa porque en la actualidad, por el modelo de compensacion utilizado y al
no tener un tope de ingresos por comisiones o salario variable, se puedan presentar
situaciones en que existan personas que ganan un salario superior al que devenga su jefatura
inmediata. A causa de esta problematica esta situacion del nuevo modelo propone determinar
topes salariales que le contribuiria la fijacion de un presupuesto para el Departamento de
Capital Humano de la empresa, la que contribuiria a identificar y poner en préactica planes de
sucesion del personal, con el proposito de generar vias de crecimiento que permitan

incentivar el interés y alcanzar mayor retencién del personal.
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De acuerdo a Ricardo Varela (2013), menciona lo siguiente con el tema del reconocimiento
personal o lineas de crecimiento:

Reconocimiento de las diferencias personales

“La fijacion de factores de éxito tiene que llevarse al plano individual; primero se definen
los objetivos del grupo; posteriormente, los individuales”.

“Como parte de la estrategia, es importante reconocer que hay diferencias entre las personas
de un equipo de trabajo. Si tomamos como ejemplo el caso de varios colaboradores que
ocupan un mismo puesto, sera evidente que algunos de ellos tendran mas experiencia o mejor
desempefio que otros de reciente ingreso; por tal razén, las metas deben ajustarse
reconociendo las diferencias personales, es decir, para los colaboradores experimentados, o
de alto desempefio, las metas seran mas elevadas al igual que los montos del incentivo, no

asi para el grupo de colaboradores de ingreso reciente”. (p 271).

8. ¢CdAmo percibe usted la posibilidad de un nuevo modelo de compensacion, se pueda

ganar mas por temas de ascensos y cambios de puesto?

TABLA 12: Opciones de respuestas, cuestionamiento 8, apéndice 1.

Es motivacion para Crecer 70%
Genera aspiraciones para todos 30%
No esta de acuerdo 0%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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GRAFICO 8: llustracion de respuestas, cuestionamiento 8, apendice 1.
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Al generar la posibilidad de crecimiento y desarrollo profesional entre el personal, se genera
una sana competencia en el desempefio laboral, para que la realidad de todo aspiracion laboral
es mejorar el ingreso percibido y a su vez, contribuir a la estabilidad, y satisfaccion laboral
del personal del Departamento de Ventas de la Empresa, ademas si el cambio en un puesto
de trabajo, va a ir acompafado de un cambio salarial, también existen brechas entre un puesto
y otro de mayor responsabilidad, lo que generaria la motivacion en el personal por crecer y

desarrollarse profesionalmente dentro de la misma.

De acuerdo a la TABLA 13. El cual corresponde a un Tabulador de bandas salariales por
puesto, para definir el salario target, por proponer a cada colaborador de la Empresa, y lo
anterior claro nos funciona para el establecimiento de los salarios por funciones y cargo.

Ejemplo: Un colaborador en un puesto de Repartidor de Ruta, va a tener una brecha salarial
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de crecimiento superior a la actual, lo que hace que esto sea un atractivo para cambiar de
puesto o bien aspiraciones a otro puesto de mayor responsabilidad.
En el presente cuadro, se identifican las brechas salariales correspondientes a la propuesta

del nuevo modelo de compensacién, identificadas por puesto.

TABLA 13: Brechas salariales por cambios de puestos, para definicion de planes de
desarrollo y crecimiento. Esta es una propuesta potencial de cambios de salario de acuerdo
al P65 de la encuesta de salarios de HAY GROUP, del 2017.

PUESTO B S.Base. (%)M S.variable. (%)M BRECHAR

AYUDANTE 70% 30% ¢o

ENTREGA 70% 30% ¢140.000
VACACIONISTA 60% 40% ¢130.000
VENDEDOR 60% 40% ¢130.000
PREVENTA 60% 40% ¢180.000
PROMOTOR 90% 10% ¢90.500
SUPERVISOR 80% 20% ¢104.500
JEFE DE ZONA 80% 20% ¢405.000

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

La definicion de “Brecha” corresponde al cambio salarial que recibiria un colaborador como
maximo al cambiar de un puesto a otro. Ejemplo; pasar a un colaborador del puesto de
Ayudante al puesto de Entrega, el cambio salarial a favor del Ayudante seria de un ingreso
adicional equivalente a [0140.000,00 (CIENTO CUARENTA MIL COLONES NETOS),

monto adicional por el cambio de puesto, y asi sucesivamente.

9. ¢Qué opina usted de que su salario meta, (salario target), tenga una base fija mas alta

que la base variable?

TABLA 14: Opciones de respuestas, cuestionamiento 9, apéndice 1.
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Estabilidad Econdmica 40%
Asegura Salarios Minimos de Ley 60%
No lo ve positivo. 0%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

GRAFICO 9: llustracion de respuestas, cuestionamiento 9, apéndice 1.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En esta interrogante se obtuvieron dos respuestas muy satisfactorias: al preguntar sobre la
opinion sobre tener un salario base mas alto que el salario variable, el personal de ventas de
la Empresa, indicO que este logro generaria una estabilidad salarial, ademas, el personal,
sabria detectar y confirmar que los salarios percibidos estdn muy por encima de los salarios
minimos de ley, haciendo que la visualizacion de la empresa sea mas atractiva para futuras
nuevas adquisiciones de candidatos, abriendo la posibilidad de atraer talento humano de alto
rendimiento o eficiencia, que inclusive traiga un aporte significativo en la gestion, ejecucién
y dinamismo del Departamento de Ventas y la Empresa.

En la pregunta No. 9 se quiso conocer la opinion de los colaboradores, para tener de primera

mano la sensacion actual con respecto al salario base, el cual ha sido tema de controversia 'y
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descontento por ser un monto muy bajo, a la hora de pagar dias feriados o de descanso, con
la fijacidn y establecimiento de salarios en el P65, para todo el Departamento de Ventas de
la Empresa, la intension con esta nueva propuesta en el modelo de compensacion es la de
garantizar el cumplimiento de salarios minimos de ley, establecidos por el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social (MTSS). Referencia a la FIGURA 8. Salarios minimos de ley,

Costa Rica.

10. ¢{Con un nuevo modelo de compensacién en el que usted va a ganar mas de acuerdo
con su desempefio, que va a ser medido por indicadores de gestion, y su pago seria
proporcional de la mano con el cumplimiento de estos factores, percibe este hecho

algo positivo o negativo?

TABLA 15: Opciones de respuestas, cuestionamiento 10, apéndice 1.

Positivo 95%
Negativo 5%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

GRAFICO 10: llustracién de respuestas, cuestionamiento 10, apéndice 1.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Al aplicar este ultimo cuestionario al Departamento de Ventas de la Empresa, se busco tener
la apreciacién general de éste y valorar el grado de aceptacién que podria o0 puede tener un
nuevo modelo de compensacion, los resultados revelan la realidad de la misma, segun los
distintos anélisis efectuados, en una poblacién de ochenta y cinco colaboradores, en el
Departamento de Ventas, solamente un 10% del personal, no veria como positivo el cambio,
porgue sus ingresos son superiores al modelo, contra un 90% del personal, que mejoraria su
ingreso mensual, por la propuesta de un modelo de compensacién, lo que confirma que la
propuesta podria traer un grado de satisfaccion considerable para todas las partes, porque
seria una mejora salarial para el 90% del personal del Departamento de Ventas, y la Empresa

podria re direccionar recursos que orienten al para el logro de los objetivos empresariales.

De acuerdo con Ricardo Varela (2013), en su libro menciona lo siguiente:

La equidad interna como una medicion:
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“Para efectos practicos de aplicacion, la equidad interna es la medicion que permite
determinar el valor en unidades monetarias que cada punto tiene asignado al puesto.

Como vimos en capitulos anteriores, una vez que el comité de valuacion haya encontrado la
importancia de cada puesto, corresponde a las areas de personal o de Recursos Humanos
trabajar en la elaboracion de la estructura de pago.

La relacion que debe existir entre los valores de los puestos asignados internamente y las

unidades monetarias que la empresa debe pagar es una relacion lineal”. (p 166).

Por lo anterior y de acuerdo a la respuesta de la mayoria del personal, con respecto a la
aceptacion del modelo, es que la propuesta toma mayo peso para su puesta en marcha, e

iniciar con la propuesta de cambio del modelo de compensacion para la Empresa.

ANALISIS DE RESULTADOS

Cuestionario Dos
Aplicable al Master Jorge Villegas Alvarez, Gerente Comercial de la empresa Helados
Sensacion Ltda.

1. ¢Dentro de su amplia experiencia, cuales son los modelos de compensacion mas
utilizados y que puedan ser factibles para la confeccién y utilizacion por parte de la
empresa Helados Sensacién Ltda.?

En empresas de consumo masivo, la tendencia en la distribucion porcentual de la
compensacion fija y variable, tiene el siguiente comportamiento:

» Puestos de Supervision, Jefaturas y Gerencias tienen un porcentaje variable mas bajo
que el que se les asigna a los puestos Operativos.

» Por otro lado, el porcentaje variable de los puestos operativos tienden a ser mas altos,
ya que depende de su gestidn propia el incremento o disminucion en las ventas, aca
se incluyen los puestos como Pre vendedores, Vendedores Directos.

* Podemos catalogar un tercer grupo que son los puestos que no me generan un
incremento en las ventas, pero que gestionan su efectividad de entrega, como lo son
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puestos de Repartidores y Ayudantes, donde este grupo lo podemos catalogar en un
intermedio entre los mandos medios y los puestos que si me incrementan ventas.

2. ¢Queé tipo de indicadores utilizaria usted para la implementacién de un modelo que
pague por cumplimientos en objetivos y metas, establecidos por la empresa?

Los indicadores que se deben identificar en una empresa, tienen que ser cuidadosamente
seleccionados, pues deben de ser aquellos que sumen en la operacion y que traigan esa
rentabilidad al negocio de las ventas, algunos ejemplos de indicadores que podemos
encontrar en la medicion de los Departamentos de Ventas, son:

Ventas en colones y cuota mensual.

Efectividad de venta y entrega.

Coberturas de productos.

Equipos Venta Cero.

Rotulacién y lista de precios por Punto de Venta.
Descuentos por tipo de cliente.

Equipos en primera posicién en los Puntos de Venta.

@ o o0 o

3. ¢Cuél seria la distribucién porcentual de esos indicadores de gestién, o como calcular
la distribucion para hacerla efectiva y transparente para la empresa y colaboradores?

Esta distribucion dependera en su totalidad del peso y afectacion positiva 0 negativa que
puede traer ese indicador de gestion a la rentabilidad del negocio, de ahi que las distribuciones
en otras empresas se hacen de la siguiente forma:

* 50% al indicador de mayor peso.
» 30% al indicador de un peso intermedio.
* 20% o menos en aquellos indicadores de afectacion baja a la rentabilidad del negocio.

Estas distribuciones son una idea para implementar en un modelo de compensacién diferente
al que en la actualidad tiene la compafiia, para asi profesionalizar a la fuerza de ventas y
gestionar el recurso de la mejor manera, en busca del alcance de metas y objetivos
empresariales.

4. ¢Considera usted necesario, una actualizacion en el modelo de pago que en la
actualidad utiliza la empresa?

De acuerdo a los modelos que uno puede observar en el mercado nacional, el esquema actual

es diferente y poco utilizado por las empresas de consumo masivo, de ahi que considero
importante la propuesta de un modelo actualizado y que facilite la gestion y cumplimiento de
objetivos y metas de la empresa.

5. ¢Qué opina del modelo de compensacion actual de la empresa Helados Sensacion
Ltda.?
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Es un modelo funcional para empresas que se encuentran en un momento de apertura de
mercado, ya que su compensacion variable es superior al 50% del salario target, y eso no es
normal de ver en la actualidad, debido a la cantidad de competidores y que el mercado
nacional se encuentra saturados de productos, por lo anterior es que considero oportuno una
actualizacién, ademas de que nos ayudaria a reactivar al personal del Departamento de Ventas
y nos colabore en el desarrollo de nuevas formas de administrar los recursos.

ANALISIS DE RESULTADOS
Cuestionario Tres

Aplicable a todas las fuentes secundarias, expertos en el area de Compensacion y
Beneficios de empresas Multinacionales y Nacionales.

1. ¢Cual es la importancia de contar con un area o Departamento de Compensacion y

Beneficios, en la industria?

TABLA 16: Opciones de respuesta del cuestionamiento 1 del apéndice 3.

Muy importante para la gestion del personal 100%
Poco importante para la gestion del personal 0%
No es relevante su existencia 0%
No es importante 0%
Otro, (especifique) 0%

Fuente: Elaboracién propia, 2019
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GRAFICO 11: lustracién del cuestionamiento 1 del apéndice 3.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019

En la pregunta realizada a los expertos, sobre la importancia de contar con un &rea o
Departamento de Compensacion y Beneficios, sin lugar a dudas la totalidad de los
encuestados, respondieron que si es indispensable contar con un area especializada y que
conozca de paquetes de compensacion y beneficios, con la finalidad de contar con el recurso
humano calificado y a la vez generar la retencion del talento, de aquellos colaboradores que
vienen demostrando un desempefio sobresaliente y que el deseo de la organizacion es
retenerlo e inclusive promoverlos. En la actualidad y dependiendo de las dimensiones o
magnitud que tenga la empresa, esta parte la puede atender solo una misma persona que
gestione todas las demas areas del Departamento de Gestion del Talento Humano, por lo que
es necesario que el especialista en materia de Gestion del Talento Humano, conozca en su
mayoria como funciona cada uno de los apartados del departamento.

Ademas, segun el escritor Ricardo Varela, en su libro “Administracion de la Compensacion”,
segunda edicion del afio 2013, menciona en su capitulo II, que lleva como titulo; “La
motivacion en el trabajo y el papel de la compensacion”, lo siguiente:

“Para la mayoria de las personas el pago tiene un efecto directo en su nivel de vida, en su

estatus dentro de la comunidad y desde luego en su grupo de trabajo. Cualquier diferencia en
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el pago a un trabajador afecta psicolégicamente las posiciones de poder y autoridad en una
empresa, los empleados son muy sensibles ante estas situaciones. Si en la empresa hay un
sistema objetivo y claro para determinar el valor de un puesto de trabajo y su desempefio, si
cada persona sabe como se llega a esa determinacién, es menos probable que los empleados
se sientan victimas de una inequidad en el pago”, (p. 22).

Por lo anterior es necesario contar con un area especializada del sector de compensacion y
beneficios, tal y como lo mencionan los expertos, y ademas donde el colaborador pueda

gestionar sus dudas y consultas respecto de su pago, asi como los beneficios adjuntos a éste.

El escritor citado Ricardo Varela, hace un analisis sobre; “Teorias de la compensacion”, en

el que explica el fendmeno del pago como elemento motivador. (p.22).

Menciona algunas teorias tales como:

a. Teoria del intercambio; se refiere a la recompensa que el colaborador recibe a cambio
de sus contribuciones de tiempo, esfuerzo, y habilidades. Por ello, la buena voluntad
del colaborador de hacer tales contribuciones depende de la forma en que perciba su
contribucion en relacion con la recompensa que recibe, (p.23). Es bueno definir el
paquete de compensacion y beneficios, por puesto, por area, por departamento y por
unidad de trabajo, lo que nuevamente nos lleva dependiendo del tamafio de la
empresa, a tener o contar con un Departamento de Compensacion y Beneficios, que
pueda buscar, identificar y aplicar las buenas practicas que ofrece el mercado, la
competencia y demas mecanismos de retencion del talento humano.

b. Teoria de la equidad, Equidad se define como una proporcién entre lo que el
individuo aporta al trabajo y las recompensas que recibe a cambio, en comparacion
con las que reciben otros por aportaciones semejantes. Segun esta teoria las personas
se sienten motivadas cuando experimentan satisfaccion con lo que reciben en
proporcidn con el esfuerzo que realizan. En lugar de trabajo la recompensa por un
esfuerzo se traduce en dinero, (p. 26 y 27). Basandonos en esta explicacién anterior,
hacemos nuestra propuesta de contar con un departamento o area especializada que

pueda gestionar y dar seguimiento al desempefio de las personas, de manera que se
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puedan reconocer aquellos colaboradores sobresalientes de la empresa, por sus
resultados y desempefio, y que el que mas se esfuerce reciba un aporte mayor en
retribucion.

c. Teoria de la expectativa: el concepto de expectativa parte de los trabajos de Lewin y
Tolman. Expectativa es la valoracion subjetiva de la posibilidad de alcanzar un
objetivo particular. Vroom propone gue la motivacion es producto de la valencia o el
valor que el individuo pone en los resultados posibles de sus acciones, asi como en la
expectativa de que se cumplan sus metas. La importancia de la teoria radica en la
insistencia que hace en la individualidad y la variabilidad de las fuerzas motivadoras
a diferencia de las generalizaciones implicitas en las teorias de Maslow y Herzberg
(Vroom 1964), (p. 31y 32). Al implementar un nuevo modelo de compensacion en
la empresa Helados Sensacién Ltda., la finalidad es generar esa expectativa de los
colaboradores del &rea comercial, y que los estos sientan la necesidad de querer ganar
mas y ser mas productivos y asi mantener una expectativa constante en el pago por

recibir semanalmente.

Este modelo y teorias esta ligado a las expectativas simplificadas, en el marco de la
motivacion como fuerza impulsadora, de un elemento de importancia en cualquier &mbito de

la actividad humana, (p.34).

2. ¢Cudles son los paquetes de beneficios mas buscados por los candidatos de un

Departamento de Ventas en la actualidad?

TABLA 17: Opciones de respuesta, cuestionamiento 2, apéndice 3.

Solo contar con un salario fijo 0%

Distribucion porcentual de salario fijo y variable 40%

Que la porcidn de salario variable sea calculada por indicadores de gestion 60%
Que la porcidn variable tenga un tope de salario, por temas de presupuestos 0%
Otro, (especifique) 0%
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Fuente: Elaboracion propia, 2019

GRAFICO 12: llustracion del cuestionamiento 2, apéndice 3.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Con esta pregunta se queria conocer de mano de los expertos en la materia, qué es lo que en
la actualidad buscan los candidatos de un departamento comercial en las empresas, y al ser
una percepcion directa del candidato, ellos siempre van a querer ganar mas por su gestion de

ventas, porque “lo que no se mide, no se mejora”, por lo tanto entran en accion la evaluacion
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de indicadores de gestion, que demuestren los resultados verdaderos en la gestion de trabajo
y desempefio de los colaboradores, lo que redunda en beneficio de ambas partes, la empresa
y colaborador, porque la empresa traza sus metas y objetivos de acuerdo con la tendencia del
mercado, mientras el colaborador se esfuerza para el alcance de los objetivos establecidos,
de manera que la forma y acciones por asumir se basan en resultados y no por supuestos de
alguna de las partes. Es importante identificar que la tendencia es contar con un parte de
salario variable, ya que, para un departamento de ventas, la opcion de poder ganar mas, es su
dia a dia, es un tipo de colaborador, acostumbrado a las ventas y negociaciones y al saber que
su salario depende de su gestion y trabajo, hace que sea un personal dinamico, poli funcional
y enfocado en las metas de ventas de la empresa, para generar un bien comun.

Es necesario que la Empresa defina el limite de los topes salariales en la parte variable, para
que el personal de Ventas pueda presupuestar salarios porque si este aspecto no se controla,
causa inconvenientes, pues puede darse el caso de que el personal no tenga limites de
ingresos, lo que podria causar desproporcionalidad de estos y haga que no podamos trabajar
en un plan de sucesion o incentivos; de ahi la importancia de definir una politica de
compensacion y beneficios que venga a homologar los procesos, salarios y aporte estabilidad
y competitividad laboral entre el personal y departamentos.

Ricardo Varela en su libro, “Administracion de la Compensacion”, menciona lo siguiente con
respecto a las nuevas tendencias en la compensacion:

Para el establecimiento de la filosofia de compensacion se debe tener presente que al
implementar un modelo de compensacién el esquema general presenta dos enfoques. El
primero de ellos, que es tradicional, comprende todos los pasos y procedimientos de una
compensacion fija, cuya consecuencia es un costo fijo para la empresa. EI segundo enfoque
nos remite a una compensacion variable, con el principio de que ésta se debe considerar como
una inversion autofinanciable; lo anterior significa que no es posible acercarnos a los
accionistas de la empresa para solicitar un aumento de capital para echar a andar el modelo,
sino que hay que preguntarse como compartir los excedentes a partir de los recursos
disponibles, (p.266). Lo anterior lo podemos resumir en que para la aceptacion de un modelo
nuevo de compensacion fija y variable, involucra una inversion la cual equivale a distribuir
un poco las utilidades generadas en la actualidad, para hacer mas atractiva a la Compafiia, y

ademas que los paquetes salariales y de compensacion sean cotizables en el mercado y a su
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vez nos den el beneficio de retener y atraer nuevo talento a la Empresa, aprovechando la
ventaja competitiva de ser una Empresa nacional, de capital costarricense, y con presencia

en todo el territorio nacional.
El desarrollo del modelo de compensacion.

Los pasos que se proponen en este modelo son enunciados asi que cada empresa deberia
revisarlos y definirlos de acuerdo con sus necesidades y su estrategia. (p. 267).
Ademas en términos generales, el modelo deberia ser: (p. 268).
a. Objetivo.
b. Participativo.
c. Auto aplicable.
d. Flexible.

e. Facil de administrar.
f. Comunicable.

g. Autofinanciable.
Con nuestra propuesta podemos lograr que la empresa procure alcanzar, medir y cuantificar
cada area, y a su vez, garantizar cada uno de estos pasos 0 términos, para echar a andar el

modelo.

3. ¢Cual es el modelo o sistema de pago, que se disefid para el Departamento de Ventas, en

su lugar de trabajo? (Distribucion Porcentual).

TABLA 18: Opciones de respuesta al cuestionamiento 3, apéndice 3.

90% F1JO, 10% VARIABLE 0%
80% F1JO, 20% VARIABLE 20%
70% F1JO, 30% VARIABLE 10%
60% FI1JO, 40% VARIABLE 50%

Otro, (especifique) 20%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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GRAFICO 13: llustracion del cuestionamiento 3, apéndice 3.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

En esta interrogante sale a relucir que los modelos mas utilizados, por empresas como los
son; Dos Pinos, Coca Cola, Florida Bebidas, Alimentos KrafsHeinz, utilizan modelos de pago
muy similares, pues en esta pregunta el 50% de los encuestados indican que los modelos mas
comunes utilizados son los de compensacion del 60% del salario fijo y un 40% del salario
variable, lo que en nuestro caso viene a darle peso a nuestra propuesta, porque esté seria una
opcion para proponerle a la Empresa por un tema de equidad y no hacer cambios muy
radicales, pues la mayoria de los puestos del Departamento de Ventas de la empresa Helados
Sensacion Ltda; utiliza un modelo de compensacion en el que el 20% es salario fijo, mientras
el 80% es salario variable.

Un 20% indicd que uno de los modelos utilizados es un 80% fijo y un 20% variable, este
modelo, lo vamos a proponer para los mandos medios y jefaturas de zona del Departamento
de Ventas, también un 10% indico que el modelo 70% fijo y 30% variable, es utilizado en
una de las diez empresas encuestadas. Por Gltimo otro 20% también indicaron otros modelos
de compensacién como lo son: modelos de un 40% fijo y un 60% variable, y otro donde se
da un salario fijo y bonificaciones anuales, por logro de objetivos y resultados de ventas.
Ricardo Varela Juarez, en su libro, “Administracion de la Compensacion”, cita lo siguiente:
“Para el establecimiento de la filosofia de compensacion se debe tener presente que al

implementar un modelo de compensacién el esquema general presenta dos enfoques. El
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primero de ellos, es el tradicional, comprende todos los pasos y procedimientos de una
compensacion fija, cuya consecuencia es un costo fijo para la empresa.

El segundo enfoque nos remite a una compensacion variable, con el principio de que ésta
debe considerarse como una inversion autofinanciable; lo anterior significa que no es posible
acercarnos a los accionistas de la empresa para solicitar un aumento de capital para echar a
andar el modelo, sino que hay que preguntarse como compartir los excedentes a partir de los
recursos disponibles”. (p. 266).

Tal y como lo menciona el escritor, Ricardo Varela en su libro; “Administracion de la
Compensacion” las nuevas tendencias de la compensacion tiene como principales
caracteristicas el establecimiento de un salario fijo y otro variable, este Gltimo entendiéndose
como una inversién y no como un aumento de capital, porque el incremento en la planilla es
con la intencidn de elevar los ingresos en las ventas de la Empresa, la cual procura ser una
Empresa competitiva en el mercado laboral nivelando sus esquemas de pago con la finalidad
de crecer y extenderse en el mercado nacional, al lograr ser cada vez méas profesionales y
competitivos en éste, de ahi que segun los estudios realizados hasta la actualidad, el 95% de
la poblacion del Departamento de Ventas estaria mejorando su ingreso mensual con este
nuevo esquema o modelo de compensacion, mientras el restante 5% equivale a casos que se
salen del promedio de ingreso mensual por puesto, segin estudios de los Gltimos dos afios y
6 meses, (afios, 2017, 2018, y 2019).

Producto del estudio de modelos de compensacion en el mercado, y el establecimiento de
indicadores, o formas de pago, ademas de establecer nuevas formas de compensacion que
ayuden no solo al colaborador, sino también a la compafiia para convertir la accion en una
relacion de ganar / ganar, patrono y colaborador.

En este cuestionamiento hecho a los expertos y relacionandolo con la informacion
referenciada del libro, “Administracion de la Compensacion”, se procede a proponer un
esquema o modelo de compensacion fijo y variable, con tres composiciones de acuerdo con

el cargo en cuestion:

Se elabora la siguiente tabla con la finalidad de ejemplificar como se comporta el mercado y
como pretende verse la empresa, para la distribucion de estos porcentajes se valido en

presencia del Master y Gerente Comercial, Jorge Villegas:
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TABLA 19: Distribucién porcentual idénea de acuerdo a las respuestas de los expertos del

mercado.

PUESTO B S.Base. (%)M S.variable. (%)M

AYUDANTE 70% 30%
ENTREGA 70% 30%
VACACIONISTA 60% 40%
VENDEDOR 60% 40%
PREVENTA 60% 40%
PROMOTOR 90% 10%
SUPERVISOR 80% 20%
JEFE DE ZONA 80% 20%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

FIGURA 6: Tabulador Salarial por Niveles y Puesto. Estudio de Escalas Salariales del
Mercado Comercial, para el afio 2017. Segun la empresa HAY GROUP.
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ESCALA SALARIAL MERCADO COMERCIAL 2017
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Fuente: HAY GROUP, 2017.

Para el modelo de compensacion tal y como lo menciona Varela en si literatura (2013),

establece lo siguiente:

Determinacion del posicionamiento y la politica de pago

“Como ya se analizd, para que una organizacion tenga una adecuada politica de pago sus
colaboradores, deberd ser interna y externamente equitativa, asi como superar el limite
inferior de la curva del costo de vida. Con ello no se puede garantizar la retencion del personal
ni su motivacion, pero si se establece una certeza en la organizacién respecto a los valores
que tiene para sus colaboradores. De esta forma, diversos planes de motivacion y desarrollo
tienen un punto de inicio”. (p.196).
“Una vez que se determina la posicion actual de una empresa en cuanto a los tres elementos
examinados, se obtiene una grafica donde se representan tales variables, que son”:

* Sueldos reales.

» Valuacion de puestos.

» Equidad interna.

* Mercado de trabajo.

» Costo de vida.



FIGURA 7: Comparativo de equidad interna, mercado y costo de vida.
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Fuente: Administracion de la compensacion, Ricardo Varela (2013), (p. 197).



4. ;De los modelos de compensacién que conoce para Departamentos de ventas, cuales son

los mas utilizados?

TABLA 20: Opciones de respuestas al cuestionamiento 4, apéndice 3.

Los que pagan solo por venta 0%

Los que pagan por evaluacion de desempefio 10%
Los que pagan por indicadores claves de gestion 60%
Los gue pagan por ejecucién 10%

Otro, (especifique) 20%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

GRAFICO 14: llustracion al cuestionamiento 4, apéndice 3.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Los resultados obtenidos por medio de la interrogante anterior, nos indica que una minoria
de las empresas encuestadas pagan un 10% por evaluacion de desempefio, otro 10% pagan
por ejecucion del producto en sus puntos de venta y cliente, un 20% lo hacen por un fijo
variable por volumen de ventas, mientras otro por compensacion mixta, y por ultimo y en

nuestro caso el mas importante es que la mayoria de las empresas pagan por indicadores
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claves de gestion, que en nuestra propuesta es la forma de evaluar, calificar, y compensar al
personal del area de ventas de la empresa que analizamos, porque el modelo de compensacion
busca tener indicadores claves de gestion, para medir el desempefio del personal, y orientarlos
al logro de objetivos empresariales y personales.

El escritor Ricardo Varela Juarez, en su libro “Administracion de la Compensacion”,

menciona lo siguiente:

Identificacion de variables
La identificacion de las variables que intervienen en la determinacién de la compensacion se
presenta como producto de un claro planteamiento de objetivos. Debe tomarse en cuenta que
tratamos de medir qué tanto pagan diversas empresas a puestos mas o menos similares
(porque no hay puestos exactamente iguales).
Variables de la empresa
La dimension de una empresa resulta ser demasiado evidente en cuanto a su capacidad de
pago, es decir, si tiene grandes ingresos podra tener mejores salarios en comparacion con
compafiias mas pequefias.
Las variables que se toman en consideracion principalmente son:

* Ventas totales.

»  Numero de empleados.

» Activos totales.

» Capital contable.

» Utilidad Bruta.

« Utilidad neta.
La informacién anterior nos remite a cifras y razones de caracter financiero que indicaran

cuél es la posicién o capacidad de una organizacion en cuanto a magnitudes. De esta forma,
es posible plantear hipdtesis como las siguientes: una firma paga mejores sueldos si sus
utilidades son las mas altas del mercado; si una empresa tiene perdidas, sus niveles salariales
bajaran respecto al mercado. Se trata de una hipétesis que habra que demostrar o bien medirse

en el estudio de mercado. (p. 184 y 185).
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Con la informacion anterior, podemos establecer que, dentro del anélisis del modelo de
compensacion fijo y variable, para la Empresa Helados Sensacion Ltda., se quiere establecer
indicadores por puesto, alcance, cumplimiento y por venta, para poder identificar las
variables que determinan la compensacion como un logro de los objetivos establecidos por
la Empresa y que el colaborador puede ver remunerado su esfuerzo y dedicacion.

Producto de la necesidad de identificar cuales deberian de ser los indicadores claves de
gestion, se entrevistd al Gerente Comercial el Master Jorge Villegas, y de acuerdo a la
necesidad de la empresa y su amplia experiencia en empresas de consumo masivo, menciono
algunos indicadores importantes para medir, y producto de esa lista de indicadores, los cuales
menciono a continuacion:

* Ventas.

» Coberturas.

» Efectividad de visita y venta.
* Rotulacion en Punto de Venta.

» Presencia en primera posicion en el punto.

» Equipos Venta Cero.

» Identificacién de beneficios por tipo de cliente.
* Entre otros.

Se hace una propuesta potencial de cuéles serian los Indicadores a medir en una posible
propuesta del modelo de compensacion fija y variable, para la empresa Helados Sensacion
Ltda.

Seguidamente se detallan los indicadores establecidos por puesto y sus respectivas tablas de
calculo propuestas, para el pago del importe variable de cada ocupacion dentro del

Departamento de Ventas de la Empresa citada.

TABLA 21: Indicadores Clave del Negocio, propuesta potencial para el pago del salario
variable.

EFECTIVIDAD EFECTIVIDAD DE EQUIPO
DE VENTAS ENTREGA VENTA CERO

PUESTO / INDICADOR  VENTAS

AYUDANTE X X
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ENTREGA X
VENDEDOR X X X
PREVENTA X X X
SUPERVISOR X X X

Fuente: Elaboracion propia, 2019, propuesta de distribucion de indicadores por puesto.

Nota: estos indicadores fueron seleccionados después de una reunién con la Gerencia

Comercial de la Empresa en estudio. Master Jorge Villegas, quien, de acuerdo con

experiencia'y conocimiento en el area, las catalogé como fundamentales para lo que se espera

en el panorama de crecimiento de la Empresa, y que a su vez viene a darle soporte y viabilidad

a la propuesta del modelo de compensacion fija y variable.

5. ¢Cudl es la ventaja mas significativa de utilizar modelos de compensacion variables, en las

empresas de consumo masivo, en la actualidad?

TABLA 22: Opciones de respuestas cuestionamiento 5, apéndice 3.

Sirve para enfocar al personal 70%

Sirve para medir el personal 10%

Sirve para evaluar al personal 10%

Sirve para presupuestar y medir costo de MO 10%
Otro, (especifique) 0%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

GRAFICO 15: llustracion de cuestionamiento 5, apéndice 3.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

La Gestion del Talento Humano, en la actualidad busca como poder enfocar al personal, con
base a indicadores claves de negocio; donde esta forma no es la Unica porgue dia con dia,
salen nuevas formas de medir y evaluar al personal; para nuestro caso y de acuerdo con el
estudio elaborado los resultados arrojan la tendencia en empresas multinacionales, para
comparar la relacion o tendencias a seguir por parte de organizaciones de capital nacional
siendo en la actualidad una empresa familiar con opciones de crecimiento y expansion en el
mercado nacional, de ahi que si en la actualidad no se cuenta con mecanismos que puedan
enfocar y dirigir al personal, la propuesta de este trabajo de investigacion, busca dar las pautas
para un seguimiento especifico, medible, y cuantificable, para el que se cuenta con
mecanismos y modelos de compensacién factibles, rentables y que van de acordes con la
tendencia del mercado; empresas como Coca Cola FEMSA, Florida Bebidas and Farm, y la
Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos, en la actualidad utilizan sus modelos de
compensacion y beneficios para dirigir, orientar y guiar a su equipo de ventas, para el logro
de los objetivos de ventas establecidos en un “Plan Estratégico de Trabajo”, el cual se
establece afio a afo, con la finalidad de evaluar resultados y ver tasas de crecimiento o

reduccion de lineas de producto y/o lineas de produccion.
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Segtin Ricardo Varela en su libro, “Administracion de la Compensacion” en su capitulo 2;
La motivacion en el trabajo y el papel de la compensacion, explica en su apartado “Teoria de

la equidad” lo siguiente:

Teoria de la Equidad

Equidad se define como una proporcion entre lo que el individuo aporta al trabajo y las
recompensas que recibe a cambio en comparacion con las que reciben otros por aportaciones
semejantes. (Robbins 1997).

Segun la teoria de la equidad, las personas se sienten motivadas cuando experimentan
satisfaccion con lo que reciben en proporcién con el esfuerzo que realizan. En el lugar de
trabajo la recompensa por un esfuerzo se traduce en dinero. (p. 26 y 27).

Por lo anterior es que aunque sean empresas diferentes, en su funcionalidad son empresas
muy similares, que se conducen con procedimientos, modelos, y bases de trabajo, muy
uniformes, lo que hace que sean modelos equilibrados, homologados, y competitivos para el
logro de los objetivos tanto personales como laborales, con la finalidad de que la relacion
sea, ganar, ganar.

En conclusion, la ventaja de contar con modelos de compensacion variable en las empresas
de consumo masivo actualmente, es que se vuelven modelos de facil acceso y manejo,
evitando ser sistemas complejos y de poco entendimiento, mas bien procura facilitar la

manipulacion y sistematizacién de procesos y rutinas de trabajo.

6. ¢Como podria percibir el personal de un departamento de ventas, que su salario base

sea mas alto que su salario variable?

TABLA 23: Opciones de respuestas, cuestionamiento 6, apéndice 3.

Mal si el modelo no ayuda al alcance de metas. 10%
Genera un ambiente de estabilidad econdémica. 60%
Es poco retador o competitivo 20%

Es un modelo bueno 10%

Otro, (especifique) 0%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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GRAFICO 16: llustracion al cuestionamiento 6, apéndice 3.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

En la mayoria de las empresas donde se consultd sobre la situacién y percepcion, de que el
salario base sea un porcentaje mucho mas alto que el salario variable, se detectd que el
personal, percibe esto como una forma de generar un ambiente de estabilidad econémica, en
el que se puede percibir durante el afio un ingreso estable, el cual obviamente va a depender
del desempefio de cada individuo, pero a su vez la empresa se preocupa por brindarle a la
persona un ingreso digno y sostenible para cubrir los requerimientos basicos, segun lo
estipula el Ministerio de Trabajo, por lo que la propuesta del modelo de compensacion que
proponemos, ademas de brindar ventajas en su composicion, va a dirigir al personal en el
logro de objetivos empresariales y rentabilizar el negocio u la empresa.

Ademas, otro factor importante al detectar un salario base mas alto que el porcentaje variable,
es que podemos estar por encima de los salario minimos de ley, establecidos por puesto,
garantizando a su vez, que cualquiera de nuestros colaboradores estaran siempre por encima
de cualquier salario minimo establecido, y asi garantizar un salario digno y seguro de acuerdo

con lo estipulado por el Ministerio de Trabajo.
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Seguidamente se incluye un listado de salarios minimos de ley, establecido para todo el afio

2019, en el que podemos apreciar que ninguno de los puestos que se designan como “salarios

base”, quedaria por debajo del salario minimo de ley.

FIGURA 8: Departamento de salarios minimos de ley. Seguin boleta de salario minimos
de ley del MTSS, (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social).

Lista de ocupaciones clasificada por el personal técnico del Departamento

DEPARTAMENTO DE SALARIOS

SALARIOS MINIMOS

SECTOR PRIVADO ANO 2019

Decreto No 41434-MTSS, publicado en La Gaceta 235, del 18 de diciembre del 2018. Rige 10 de enero

del 2019.

SIGLAS Y SALARIOS MINIMOS

TONC Trabajadores en Ocupacion No Calificada ¢10.358,55
TOSC Trabajadores en Ocupacion Semicalificada ¢11.264 17
TOC Trabajadores en Ocupacion Calificada ¢11.471,53
TOE Trabajadores en Ocupacion Especializada ¢13.530,38
TOES Trabajadores de Ocupacion de Especializacion Superior ¢20.997.77
TONCG Trabajadores en Ocupacion No Calificada (Genérico) ¢309.143,36*
TOSCG Trabajadores en Ocupacion Semicalificada (Genérico)  ¢332.589,87*
TOCG Trabajadores en Ocupacion Calificada (Genérico) ¢349.623 39*
TMED  Técnico Medio en Educacion Diversificada. ¢366.380,40*
TOEG Trabajadores en Ocupacion Especializada (Genérico)  ¢392.623,14*
TEdS  Técnico de Educacion Superior ¢451.523 54*
DES Diplomados de Educacion Superior ¢487.662,29*
Bach Bachiller Universitario ¢553.124 45*
Lic. Licenciado Universitario ¢663.772,10*

Fuente: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

Al ver la FIGURA 8, con referencia a los salarios minimos de ley correspondientes a los

puestos identificados y establecidos por el MTSS, en nuestro caso existen 2 salarios minimos

por ley de referencia:

*  TONC: Trabajadores en Ocupacion No Calificada, cuyo salario minimo de ley para

el afio 2019 es de 010.358,55, siendo éste un salario minimo mensual de
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0269.322,30, se logra asi identificar y establecer un salario base superior al salario

minimo de ley, establecido para el puesto del Ayudante de ventas.

« TOCG: Trabajador en Ocupaciéon Calificada (Genérico), cuyo salario minimo

mensual de ley para el afio 2019 es de [0349.623,39, procura a su vez tambien

establecer un salario base superior al salario minimo de ley, establecido para los

puestos de: Repartidor de Entrega, Vendedor Convencional, y Preventa, brindando

una propuesta de salarios bases mas altos, para estabilidad del personal de Ventas de

la empresa Helados Sensacion Ltda.

7. ¢Es necesaria la evaluacion del desempefio, ligado a un esquema de pago como medicion

del personal?

TABLA 24: Opciones de respuestas, cuestionamiento 7, apéndice 3.

Si

80%

No

20%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

GRAFICO 17: llustracién de respuestas, cuestionamiento 7, apéndice 3.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De acuerdo con la pregunta hecha a las personas responsables de los Departamentos de
Recursos Humanos, y/o Capital Humano, de las empresas encuestadas, indican que en el 80%
de las ocasiones la medicion de desempefio, va asociada a una evaluacion del desempefio por
objetivos e indicadores visualizados a futuro y no como generalmente se venia realizando

para evaluar el pasado y no el presente, como en la actualidad se ejecuta.

Segun lo indica el escritor Ricardo Varela en su libro; “Administracion de la Compensacion”,
en su capitulo 9 donde habla de las Nuevas tendencias de la compensacion, indica en el
apartado de (Evaluacion y seguimiento):

“Cada area o grupo de trabajo seran responsables de evaluar periddicamente el avance de los
objetivos y las metas por cambios de prioridad, asi como altas o bajas de los mismos.

La evaluacion permanente reduce la posibilidad de cometer errores”. (p. 272).

En la figura 9.2 del libro de Varela (2013), “Administraciéon de la Compensacion”, se
mencionan los siguientes pasos para el desarrollo de un programa de compensacion variable:

» Aceptacion del Modelo.
» Definicion de grupos de trabajo.

» Definicion de las areas de medicion.
» Definicion del Modelo.



» Reconocimiento de las diferencias personales.
» Control estadistico.

* Medicion y fuentes de informacién.

» Establecimiento de la informacion.

» Evaluacion y seguimiento.

* Inicio del Plan.
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Con lo anterior y tal como se cita en el texto, “Administracion de la Compensacion”, el inicio

del plan:

Es necesario asegurarse de seleccionar la fecha méas oportuna para iniciar el plan. No existe

nada escrito al respecto. Su criterio sera la mejor guia, pero tenga presente que un programa

de este tipo tal vez genere algunos conflictos. (p. 272).

8. ¢Cudles serian los canales de comunicacion que utilizaria para dar a conocer el cambio en

el Modelo de Compensacion fija y variable, para un Departamento de ventas?

TABLA 25: Opciones de respuesta, cuestionamiento 8, apéndice 3.

Comunicacion uno a uno. 25%
Reunion General. 65%
Mandos Medios y luego General 10%
Otros 0%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

GRAFICO 18: llustracion de las respuestas del cuestionamiento 8, apéndice 3.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

En estos casos la recomendacién emitida por los expertos, es la de reunir a los colaboradores
de la empresa que van a tener el cambio en el modelo de compensacion, y comunicarles de
manera general y especifica, todos los panoramas posibles del modelo con la finalidad de que
no existan dudas, inconvenientes o bien, temas que no se comprendan, que puedan confundir
y traer abajo el modelo, todo por una mala comunicacion. La técnica que se recomienda en
este caso, es la de reunir a todos los mandos medios involucrados en el cambio, y dejarles
claro el panorama, para que luego sean ellos, en conjunto con los Jefes de Zona y Gerencia
Comercial, los que puedan transmitir el comunicado formal a todos los colaboradores del
Departamento de ventas de la empresa.

Lo tradicional en nuestro caso, es la forma mas clara y formal, de hacerles llegar la noticia a
todos los colaboradores, y dejar definidos los beneficios que este esquema puede producir en

los puestos de la empresa.

9. (Los modelos de “Desarrollo de personas”, podrian venir a complementar un modelo de

compensacion, para generar un mejor ambiente laboral?

TABLA 26: Opciones de respuesta, cuestionamiento 9, apéndice 3.
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Si 100%
No 0%
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

GRAFICO 19: llustracién de resultados, cuestionamiento 9, apéndice 3.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Con el anélisis de esta investigacion se pretende identificar la viabilidad y necesidad de una
propuesta de un modelo de compensacion fija y variable en la Empresa Helados Sensacion
Ltda; y asi dar un enfoque diferente al Departamento de Ventas, para el logro de objetivos y
cumplimiento de metas, la Gerencia Comercial en procura de establecer indicadores claves
de negocio que puedan ser medibles, cuantificables, especificos y faciles de calcular, con el
fin de poder desarrollar “Evaluaciones de Desempefio”, que sean el complemento perfecto
para establecer e identificar el capital humano desarrollable y que se pueda poner en practica
el Desarrollo de Personas, mediante planes de desarrollo, con los que la Empresa procura
proporcionar las herramientas necesarias para el desarrollo y crecimiento, para tener las
tablas de reemplazo de puestos especificos y gerenciales, y que sea el personal nuestro, el
capacitado y desarrollado para ocupar dichos puestos. Con la puesta en marcha del modelo
de compensacion propuesto, se inicia un nuevo comienzo para la empresa Helados Sensacion

Ltda; con la finalidad de continuar con los temas de Evaluacion del Desempefio, y
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posteriormente desarrollar planes de capacitacion y de personas, en busca de lograr un nuevo
posicionamiento de la empresa en el mercado laboral y que se torne en una empresa

competitiva y cotizable para las personas en busqueda de nuevas oportunidades de trabajo.

Segun Idalberto Chiavenato, en su libro, “Gestiéon del Talento Humano”, edicion 2012,
menciona lo siguiente:

“El desarrollo de personas se relaciona mas con la educacion y la orientacion hacia el futuro
que el entrenamiento. Por entrenamiento, se entiende las actividades de desarrollo personal
relacionadas con los procesos méas profundos de formacion de la personalidad vy
mejoramiento de la capacidad de comprension e interpretacion del conocimiento, y menos
con la reparticion de un conjunto de hechos e informacion respecto de habilidades motrices
o de ejecucién. El desarrollo estd mas centrado en el crecimiento personal del empleado y su
carrera futura, que en el cargo actual.

Todos los empleados pueden y deben desarrollarse. En el enfoque tradicional, el desarrollo
gerencial se reserva apenas a una pequefia franja del personal; s6lo los niveles mas elevados.
Con la reduccion de niveles jerarquicos y la formacién de equipos de trabajo, los empleados
tienen mayor preocupacion por la calidad y por los clientes. En la actualidad las
organizaciones exigen nuevas habilidades, conocimiento y capacidades de todas las personas.

El desarrollo pas6 a involucrar a todos los empleados”. (p. 334 y 335).

Meétodos de desarrollo de personas

“Existen muchos métodos para desarrollar personas. Existen técnicas de desarrollo de
habilidades personales en el cargo (como rotacién de cargos, posiciones de asesoria y
asignacion de comisiones) y fuera del cargo (cursos y seminarios, ejercicios de simulacion y
entrenamiento fuera de la empresa). Veamos los principales métodos de desarrollo de
personas en el cargo actual”
1. Rotacion de cargos: desplazamiento de las personas en varias posiciones de la
organizacion para ampliar sus habilidades, conocimientos y capacidades. La rotacion
de cargos puede ser vertical u horizontal. La rotacion vertical es un ascenso

provisional de la persona hacia una nueva posicion mas compleja. La rotacion
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horizontal funciona como una transferencia lateral a corto plazo para asimilar
conocimientos y experiencias de la misma complejidad. La rotacion de cargos es un
excelente método para ampliar la exposicién de la persona a las operaciones de la
organizacion y transformar especialistas en generalistas. Permite el aumento de las
experiencias individuales y estimula el desarrollo de nuevas ideas, al tiempo que
proporciona oportunidades de evaluacion de desempefio mas amplias y confiables del
empleado.

Posiciones de asesoria: oportunidades para que una persona con elevado potencial,
trabaje provisionalmente bajo la supervision de un gerente exitoso, en diferentes areas
de la organizacion.

Aprendizaje practico: técnica de entrenamiento a través de la cual el entrenado se
dedica a un trabajo de tiempo completo para analizar y resolver problemas en ciertos
proyectos o en otros departamentos.

Asignacion de proyectos: oportunidad para que la persona participe en proyectos de
trabajo, comparta la toma de decisiones, aprenda observando a otros e investigue
problemas especificos de la organizacion.

Participacion en cursos y seminarios externos: forma tradicional de desarrollo
mediante cursos formales de lectura y seminarios. Ofrece la oportunidad de adquirir
nuevos conocimientos y desarrollar habilidades conceptuales y analiticas; se puede
realizar mediante cursos y seminarios en la empresa, con ayuda de consultores o
proveedores, etc.

Ejercicios de simulacion: la simulacién trascendié la seleccion de personal y se
convirtié en una técnica de entrenamiento y desarrollo.

Entrenamiento fuera de la empresa (outdoor): tendencia reciente a utilizar el
entrenamiento externo, muchas veces relacionado con la blsqueda de nuevos
conocimientos, actitudes y comportamientos que no existen en la organizacion y que
se deben obtener fuera de ella.

Estudios de casos: método de desarrollo en que la persona enfrenta una descripcion
escrita de un problema organizacional que debe analizar y resolver.

Juegos de empresas: también denominados management games o business games,

técnicas de desarrollo en que los equipos de empleados o de gerentes, compiten entre
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si, tomando decisiones computarizadas respecto de situaciones reales o simuladas que
se presentan en las empresas.

10. Centros de desarrollo interno: o in house development centers, métodos basados en
centros localizados en la empresa, en los que se expone a los gerentes y a los
empleados a ejercicios reales para desarrollar y mejorar habilidades personales. Es el

caso de las universidades corporativas”. (p. 335, 336 y 337).

10. ¢Cree que, al implementar una Politica de Beneficios, al paquete de compensaciéon, pueda

contribuir en el proceso de atraccion y retencién del talento humano?

TABLA 27: Opciones de respuestas, cuestionamiento 10, apéndice 3.

Si 100%
No 0%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

GRAFICO 20: llustraciones de las respuestas, cuestionamiento 10, apéndice 3.
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Notas
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En esta ultima consulta realizada a nuestros entrevistados, buscamos reafirmar la
conceptualizacion de un programa completo de Gestion del Talento Humano, para la
Empresa Helados Sensacion Ltda; en la que la intencidn es buscar obtener los engranajes
adecuados, empezando por un nuevo modelo de compensacion, que a su vez nos pueda
facilitar una evaluacion de desempefio enfocada, dirigida y estructurada, para el logro de los
objetivos empresariales, en lo que también trabajemos planes de desarrollo de persona,
logrando concretarlo con las Universidades Corporativas, mediante las cuales podemos echar
a andar la reposicién de plazas claves para la Empresa y que cerremos esta primera etapa y/o
fase con una politica de beneficios, que venga a identificar, definir y establecer los modelos
y formato para aplicarse en las nuevas y futuras contrataciones de personal, teniendo claro
los rangos, esquemas y modelos de compensacion y beneficios, dentro de la empresa Helados

Sensacion Ltda.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Como parte de los objetivos planteados a inicios del trabajo y como objetivo general, se logra
identificar la posibilidad de crear un modelo de compensacion fija y variable actualizado y
que seria ademas una opcion de respuesta para el grado de insatisfaccion percibido por la
gran mayoria del personal de ventas de la empresa Helados Sensacion Ltda; y demostrado en
el “Cuestionario Uno”, aplicado anteriormente, porque se percibe una forma de pago poco
atractiva y poco satisfactoria, mientras consideran como positivo en un 95% la posibilidad
de un modelo nuevo el que ademas traeria beneficios como lo son: mayores ingresos, mas
seguimiento y control del desempefio por medio de indicadores; todo dirigido y encarrilado
a una mejora continua de los procesos y del modelo de compensacién fija y variable, de la
empresa en cuestion. Por lo que el analisis de una propuesta del modelo de compensacion
fija y variable, se percibe como una respuesta a un proceso de mejora continua, de
crecimiento y desarrollo laboral, porque ademas, mi remuneracion va asociada a indicadores
claves de gestion, y mi ingreso va a ser equiparado a mi desempefio, rendimiento laboral en

mi puesto de trabajo.

Como objetivos especificos se logra identificar que al examinar el modelo de compensacion
fija y variable que utiliza la empresa en la actualidad, éste no es atractivo, ni satisfactorio
para la mayoria del Departamento de Ventas de la Empresa, siendo ésta insatisfaccion
percibida en un 90% de la poblacién, lo que viene a confirmar la necesidad de desarrollar
una propuesta nueva del modelo de compensacion, efectivo y rentable para el negocio.
Ademas de que es una de las observaciones hechas por el Gerente Comercial de la empresa
a la hora de entrevistarlo en el “Cuestionario Dos”, herramienta aplicada exclusivamente a

él.

También se logra determinar la forma de célculo y variables utilizadas, para hacer efectivo el
pago semanal a los colaboradores, siendo ésta solo una opcion de forma de pago y es por
medio de una comision por ventas. No existe otro indicador que pueda venir a contribuir con

la guia y seguimiento del desempefio del personal, por lo que, de acuerdo con los estudios
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realizados, es necesaria la inclusién de nuevos indicadores claves de negocio, que
direccionen, guien, y orienten al personal de ventas a las Jefaturas inmediatas y Gerencias de

la Empresa, para el logro de objetivos establecidos de manera mensual.

Como objetivo especifico y final, se determina la necesidad de un nuevo modelo de
compensacion fija y variable, para dicha Empresa; lo anterior con la finalidad de lograr,
dirigir, liderar, supervisar, reconocer y gestionar el desempefio del personal, en busca del
logro de objetivos generales y especificos de la empresa, en procura de una mayor
rentabilidad de los procesos por desarrollar; ademas tratando de impulsar proyectos nuevos
como lo son el tema de Evaluacion de Desempefio, y Planes de Sucesion, crecimiento y
desarrollo profesional del personal, brindando lineas de crecimiento para cubrir y cumplir
con las aspiraciones de nuestros colaboradores, abriendo una linea de ascensos y creando
modulos de preparacion para contar con un personal éptimo y listo para alcanzar un mayor

nivel de desarrollo para el logro de metas y objetivos.

Algunos puntos favorables a nuestra investigacion y que vienen a ser soporte y justificacion
de la necesidad de un modelo nuevo son:

a. Determinar que el 90% de la poblacion del Departamento de Ventas, mejoraria su
ingreso mensual entre un 8% y un 25%, lo que viene a ser un atractivo importante
para los colaboradores.

b. Ademas, el panorama que vive en la actualidad el pais con altos porcentajes de
desempleo y con las oportunidades tan escasas, a lo que se le suma una economia se
ve golpeada por la recesién del mercado y la economia.

c. Finalmente sumado estos factores, la empresa esta realizando una inversion de sus
utilidades, para ofrecer salarios competitivos e impulsarse a un nuevo comienzo y

enfoque de negocio.

Por lo anterior, lo que prosigue es el visto bueno de la propuesta de compensacion, para
empezar a correr el modelo en vivo, y detectar posibles inconvenientes, para poder hacer
ajustes en el esquema de pago, con la finalidad de perfeccionarlo para que se convierta en

una nueva herramienta de funcionamiento y ejecucion del personal de ventas, para la
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retencion, y atraccion del talento humano. Por lo tanto: debe de ponerse en practica la
propuesta, garantizando que todo el personal de ventas no se vea afectado con la retribucién
o0 ingreso semanal, de acuerdo con la forma de pago autorizada por la empresa, para a su vez
valorar los 7 casos puntuales del personal, que se ven afectados por lo que deben tomarse

decisiones, que estén acordes a la legislacion y jurisprudencia de nuestro pais.

Ademas, se muestra de una forma especifica, que los estudios revisados y analizados en el
pasado, tienen congruencia con los resultados obtenidos por parte de las fuentes primarias y
secundarias, porque cada una de ellas y de acuerdo con el conocimiento profundo del tema,
nos sefialan cuales son las formas, modelos, y estandares utilizados en la actualidad y que
vienen a convertirse en un fuerte aliado en el proceso de cambio de cultura, y modelos de

trabajo.

Una conclusion especifica identificada entre los resultados de las fuentes primarias y las
secundarias, es que se lograran visualizar los tres modelos de distribucion porcentual en el
modelo de pago, porque segun las fuentes secundarias, los modelos mas utilizados en la
actualidad son los siguientes:
* Mandos medios con una composicion del 80% de salario fijo y un 20% de salario
variable.
» Puestos operativos, con una composicion del 60% o 70% de salario fijo y un 40% o
30% de salario variable.
En nuestro caso y propuesta, estd precisamente se utilizan las tres composiciones antes
mencionadas, porque este modelo involucra personal como los son; Mandos Medios, y
personal Operativo, en el que la distribucion porcentual juega un papel muy importante, como
lo es, garantizar, cumplir y sobrepasar los salarios minimos de ley, dictados por el Ministerio

de Trabajo, de nuestro pais.

Segun nuestras fuentes primarias, la tendencia de mercado es evaluar el desempefio por
objetivos, indicadores, competencias entre otros, nuestras fuentes secundarias, confirman la
teoria indicando las formas de medicion en sus Compafiias. Se tomaron como referencia,

empresas como; Coca Cola FEMSA de Costa Rica, Florida Bebidas and Farm, Cooperativa
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de Productores de Leche Dos Pinos, Alimentos Kraft Heinz de Costa Rica, entre otras,
buscando tener metodologias de empresas lideres en el mercado nacional, y asi dar un
seguimiento y aplicar buenas practicas de medicion de acuerdo con lo que indica la teoria en

contraste con la realidad aplicada.

Es importante mencionar que nuestra investigacion aporté resultados importantes, porque en
la revision de temas y casos, comparados fueron confirmados con la teoria, en la realidad
inmediata; ademas la percepcion del personal, no estaba lejos de la realidad que estdbamos

aplicando para la justificacion del problema y propuestas por establecer.

En la investigacion se contd con la limitante de que mucha informacion especifica de los
modelos de compensacion aplicados por las empresas, son de indole privado y de dificil
acceso porque contiene informacion destacada, sobre la gestion y desempefio particular de
cada empresa, por lo que mucha informacion especialmente en relacion con las fuentes
secundarias fue general, mas no especifica, o que no fue obstaculo para poder obtener un
buen panorama de los modelos utilizados y su distribucion porcentual, por indicador,

objetivos, y/o meta establecidos por la empresa.

Se identifica también que la importancia y significado del estudio, es muy valiosa, pues le
otorga a la empresa un panorama inexplorado, de modelos de compensacién de otras
empresas, inclusive de competidores lideres en el mercado de los helados, y que sirven de
termometro para la toma de decisiones y para ejecutarse en el corto plazo, ademas establece
bandas salariales, que en la teoria contribuyen para definir planes de sucesién, crecimiento y

de desarrollo profesional.

Como significado, se logra determinar la importancia de realizar estudios como éste con
cierta frecuencia, para no perder de vista lo cambiante del mercado y de los competidores,
evitando que la empresa se quede rezagada por la carencia de informacion, tendencias, y

procesos de ultima generacion en el mercado laboral.
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Como conclusion final y para responder a la interrogante de la investigacion, sobre el anélisis
de una propuesta de un modelo de compensacion fija y variable, para la Empresa, se logra
determinar una ventaja competitiva ante otros esquemas, por medio de los cuales se de una
generacion de planes de trabajo, brindando seguimiento a las distintas tareas establecidas por
la empresa, persiguiendo el logro de los objetivos de venta, y que con este analisis e
investigacion, se logré demostrar la necesidad de cambio de lo que dice la teoria'y el mercado
laboral, para evitar que la empresa se quede rezagada, y que por el contrario, busque la forma
de contrarrestar el tiempo en que no se visualizaba como una division importante, de la

compensacion en si.

Por lo anterior y respondiendo a la pregunta:

¢Se deberia emplear un modelo o sistema de compensacion fija y variable, para la fuerza de
ventas de la empresa?

La respuesta sin lugar a dudas y producto de la presente investigacion y sus resultados, es
que, si se debe emplear un nuevo esquema de compensacion fija y variable, para la empresa
Helados Sensacion LTDA.

Recomendaciones

Como consideraciones finales, las recomendaciones para la empresa Helados Sensacion
Ltda; para la aplicacion de la propuesta del esquema de compensacion fija y variable, es la
puesta en marcha del proyecto y revisar durante un periodo de 3 meses el comportamiento
del modelo, para afinar detalles y realizar los ajustes necesarios para el funcionamiento

Optimo del mismo.

También, se da la recomendacion de que aquellos casos del personal, en los cuales su ingreso
salarial se ve disminuido, se da la aclaracién de que esas personas deben valorarse todos los
aspectos, para determinar si se liquidan y se recontratan con el nuevo modelo o bien de
liquidan sin opcidon de contratar nuevamente, esta decision la toma directamente las

Gerencias de la empresa.
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Una vez que se dé a conocer el cambio en el esquema de compensacion, se debe pagar el
primero bien los primeros tres meses el salario target al 100%, para introducir al personal en
el ambiente de enfocarse para el logro de objetivos y metas, por lo anterior se estaria
cubriendo la curva de aprendizaje, y se entraria de lleno con el modelo aplicado a todo el

personal del Departamento de Ventas, de la Empresa.

Es bueno tener informado y comunicado a todo el personal de la Empresa, y que ademas
exista una accién del cambio del modelo de compensacion, donde la misma explique los
alcances y porcentajes de pago por indicador, y ademas este documento debe estar firmado y
recibido por parte de cada colaborador, para garantizar el debido proceso de comunicacion,
y valorar aquellos casos en los cuales la persona no firma por desconocimiento o bien por
generar inconvenientes, es bueno identificar estas personas, para contrarrestar sus

comentarios, con una comunicacion directa, clara y con ejemplos para los colaboradores.

Dentro de los indicadores identificados para el Departamento de Ventas de la Empresa, por
parte del Gerente Comercial Master Jorge Villegas, se destinaron tres indicadores, de los
cuales dos de ellos serian indicadores claves de negocio de célculo fijo, mientras uno de ellos
existe y esta disefiado para la modificacion y re direccionar a la empresa para la consecucion
de metas y objetivos especificos, que ademas agregue un beneficio al colaborador y su

ingreso semanal.

Al inicio de todo proceso de cambio, el personal puede tener dudas esperando que las mismas
se respondan conforme se avanza con el modelo, lo cierto es que muchas no van a suceder y
otras no se van a responder solas, por lo tanto, es importante, adelantarse en el proceso y
tener identificados ejemplos aclaratorios de formas de calculo y pago del Modelo de

Compensacién, y que a Su vez nos sirva para tener una comunicacion, clara y directa.

También se recomienda la transparencia en el proceso de célculo del salario variable de cada
colaborador, para que cada uno de ellos pueda conocer, entender y concluir la forma de pago

y su proceso de consolidacion de la informacion, para traducir sus objetivos de cumplimiento
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en colones, y asi eliminar la duda y acabar con cualquier sobra de confusion entre el personal,

que venga a contribuir positivamente en el clima laboral de la Empresa.

Adicionalmente la propuesta del esquema de compensacion fijo y variable, es una
herramienta que esta sujeta a modificaciones en la identificacion de indicadores, que vayan
de acuerdo a la necesidad de la Empresa y a sus objetivos mensuales, siempre en busca de la
rentabilidad del negocio, por lo que cualquier modificacion en contenido de indicadores no
es problema. Una limitacién que es ya conocida es que la distribucion porcentual de los
salarios por puesto, es algo que no puede sufrir cambios, para no caer en situaciones que
afecten al colaborador o bien, donde el salario base se vea disminuido por un cambio dentro

de la organizacion.

Al colocar brechas salariales entre un puesto y otro, la Empresa se garantiza el que no exista
un disminucién en el salario base del colaborador, por el contrario este rubro aumenta,
conforma se pase de un puesto inferior a otro superior, esta situacién era una limitante con el
modelo anterior, por lo tanto con esta nueva propuesta, este inconveniente se elimina y asi se
da via libre para gestionar cambios de puesto y salarios ascendentes para los colaboradores

en cualquier momento, siempre y cuando se cumplan los requisitos establecidos.

No podemos olvidar que es indispensable, que, al existir un pago similar por puesto, se debe
de definir una cuota, meta u objetivo igual para aquellas, rutas, y puestos de similar
responsabilidad, por lo anterior podrian existir dos 0 mas grupos de puestos, que, por sus
ubicaciones geograficas y voliumenes de venta, se debe destinar una cuota diferenciada y asi

ser justos y equitativos con el proceso de célculo y de pago de los mismos.

Como recomendacién final se hace la observacion de estar revisando y verificando las tablas
de calculo y pago del salario variable, para evitar el error humano, ya que las mismas de
momento al no contar con un sistema de calculo automatico, deben realizarse en una “Base
de Datos” de construccién manual, y esto podria inducir al error en algin momento del

proceso de célculo y confeccion.
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CAPITULO VI: PROPUESTA

Propuesta de implementacién del Esquema de Compensacion Fija y Variable, para el
Departamento de Ventas de la empresa Helados Sensacion Ltda.

Introduccion

En el presente capitulo se expondrd la forma de implementar el nuevo esquema de
compensacion fija y variable, el mismo aplica para todo el personal del Departamento de
Ventas de la Empresa, el cual se tiene proyectado que entre en vigencia a partir del primero
de enero del afio 2020, por lo tanto, la validez de la presente investigacion, es de suma
importancia para los intereses de la Compariia porque de los resultados obtenidos dependera
la puesta en marcha de la presente propuesta.

La finalidad del nuevo esquema de compensacion, es identificar una forma de pago
equitativa, real, y que ademas busque la rentabilidad de la Empresa y el crecimiento salarial
de la fuerza de ventas de la misma, haciéndola més competitiva a nivel salarial, de acuerdo
con las empresas identificadas como competencia directa e indirecta, garantizando el atraer
pero a su vez retener al personal, por medio de niveles de compensacién mas atractivos,
generando lineas de crecimiento laboral, definidas por bandas salariales que van de acuerdo
al puesto y nivel de responsabilidad. También todo este proyecto viene a ser la primera parte
de un plan estratégico general de la Empresa, en la cual se pueden desarrollar muchos mas

mecanismos de control e indicadores de gestion, para el funcionamiento éptimo de la misma.

Como parte de las implicaciones de la investigacion, en la que se realiz6 un estudio de
ingresos mensuales del personal de ventas de la empresa, de los afios 2017, 2018 y lo que
Ilevamos del 2019, con la finalidad de tener datos, estadisticas, porcentajes, promedios, e
ingresos reales por puesto, y por zona, que nos justificaran la posibilidad de un cambio, y que
a su vez nos permitiera proponer un porcentaje de incremento, o bien ubicar a la empresa en
un percentil de pago de salarios, mas alto al que actualmente se tiene, con la finalidad de
posicionar la empresa en un nuevo horizonte que contribuya a que sea mas atractiva para los
colaboradores actuales, y a su vez genere la captacién de nuevo talento humano para la

empresa. Todo lo anterior para evitar cometer injusticias y sobre todo conducirnos en apego
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a la reglamentacion del Ministerio de Trabajo, y de otras oficinas de regulacion, y
ordenamiento publico en materia laboral. Finalmente se logra determinar la visualizacion de
siete casos de colaboradores, que con el cambio se podrian ver afectados, por lo que se
recomienda una respuesta pronta, para solucionar este inconveniente, que demanda
soluciones como por ejemplo; la liquidacion total del colaborador del modelo anterior, y la
nueva contratacion con la propuesta nueva de compensacion, o bien realizar la excepcion con
estos casos y autorizarles un ingreso promedio a sus salarios en los dltimos meses, con el
propdsito de no afectar econdmicamente a estas personas, siendo la solucién mas factible y
recomendada, la de liquidar a estas personas, y asi evitar vicios que podrian contaminar la
propuesta del modelo de compensacion y traerlo abajo por hacer excepciones a la regla de

éste.

Objetivo General

« Establecer un nuevo esquema de compensacion fija y variable, medible por indicadores

claves de gestion y a la vez proporcional al desempefio del personal del Departamento

de Ventas de la empresa Helados Sensacion Ltda.

Objetivos Especificos

» Definir los indicadores claves de gestion, por puesto, ademas de su célculo y
porcentajes de alcance y cumplimiento de los mismos, para la distribucion del salario
fijo y variable.

» Establecer las tablas de calculo de la compensacién variable, por puesto y por
indicador, para garantizar el pago oportuno y de acuerdo al cumplimiento del objetivo
mensual propuesto.

» Comunicar y capacitar al personal, sobre el nuevo esquema de compensacién, sus
alcances y los indicadores a utilizar para el calculo de medicion del desempefio de

cada colaborador del Departamento de Ventas de la Empresa.
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La implementacion del esquema de compensacion es efectiva para toda la Unidad Operativa

del Departamento de Ventas. A continuacion se detalla la “Planta Organizacional Total” de

la Empresa.

TABLA 28: Planta Organizacional Total de la empresa Helados Sensacion Ltda.

HELADOS SENSACION LTDA
PLANTA ORGANIZACIONAL

Departamentos / Unidades ‘A ministracion  Produccion

Ventas

Administracion 11
Admon Comercial 3
Bodega Materia Prima 5
Bodega Producto Terminado 7
Calidad 3
Cartago 9
Congeladores 3
Encargado Flotilla 1
Fleteo Primario Recargas 10
Gerencia Financiera 1
Gerencia General 2
Guanacaste 9
Informética 1
Mantenimiento 3
Occidente 15
Planta Tratamiento 1
Produccién 39
Proyectos 1
Recursos Humanos 1
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San Carlos 8
San José 23
Servicios Generales 6
Zona Atlantico 9
Zona Sur 8
Total Planta Organizacional‘ a4 51 84

Fuente: Helados Sensacion Ltda; 2019.

La poblacién para la que se plantea el esquema de compensacion es para las 84 personas que

integran el Departamento de Ventas.

Un indicador que motivo a la presente investigacion es el hecho de que en la actualidad la
empresa maneja una rotacion promedio del 6,79%, lo que representa un cambio de
aproximadamente el 67% de la planilla del Departamento de Ventas de la Empresa, visto de
esta forma el proceso de reclutamiento y seleccion, es un rubro que se vuelve costoso para
los intereses de generar cultura y rentabilidad, por parte de la Compafiia. Por lo anterior es
gue se requiere tomar acciones eficaces y que den un aporte significativo a la misma.
FIGURA 9: Indicador de Rotacién Acumulado al mes de Octubre 2019.

OTACION COMERCIAL 10,71% 4,76%

ROTACION COMERCIAL
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tal y como lo mencionamos anteriormente en el mes de mayo del afio 2017, se publico un
articulo en Republica.net, de la Licenciada Victoria Scott, Gerente de Compensacion y
Beneficios de la empresa PricewaterhouseCoopers, en Costa Rica, en el cual cita el siguiente
cuadro sobre el estudio que mantiene la empresa en temas de distribucion porcentual del

salario en el mercado desde el afio 2000 y hasta el 2017.

FIGURA 1: Distribucion porcentual del salario, en los tltimo afios.

SALARIOS FIJOS BAJAN

Los salarios fijos vienen disminuyendo el porcentaje de participacion en la
remuneracion fija y mas bien aumentan las compensaciones variables y en especie.
2000 2005 2010 2016 2017

Salario fijo 80 78 74 68 68
Compensacion variable 14 15 17 21 20
Compensacion en especie 6 7 9 11 12

Fuente: PriceWaterhouseCoopers

Con el respaldo de las fuentes secundarias, en las cuales tuvimos participacion de mas de 8
expertos en materia de Compensacion y Beneficios, ademas de conocimiento de la parte
Comercial, para Departamentos de Ventas, se concluyd que nuestra propuesta deberia

contemplar un salario fijo mas alto que el actual, para brindar una equidad interna en la
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Empresa, y que también generé una estabilidad econdmica para cada uno de los
colaboradores; en la actualidad por la composicion salarial, el personal depende mucho de
las épocas del afio (verano), para tener ingresos de salario altos, mas no asi con las temporadas
bajas, (invierno), en la cual su salario se ve disminuido considerablemente, producto de estas
variables se definido el siguiente modelo de compensacion fija y variable para el

Departamento de Ventas de la Empresa.

TABLA 19: Esquema Propuesto de Compensacion Fijo y Variable. De acuerdo al estudio de

mercado de la empresa HAY GROUP del afio 2017, la compafiia Helados Sensacion Ltda.,

se posiciona en el percentil 65.

NIVEL &4 PUESTO B COMISIONE S.Base. (%)E S.variable. (%)M
1 AYUDANTE VER TABLA 70% 30%
2 ENTREGA VER TABLA 70% 30%
3 VACACIONISTA VER TABLA 60% 40%
3 VENDEDOR VER TABLA 60% 40%
4 PREVENTA VER TABLA 60% 40%
6 PROMOTOR VER TABLA 90% 10%
5 SUPERVISOR VER TABLA 80% 20%
6 JEFE DE ZONA VER TABLA 80% 20%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Una vez definidos los porcentajes de distribucion del salario de los colaboradores del
Departamento de Ventas de la Empresa, se procedio a definir cuales indicadores, (KPI), iban
a ser necesarios para medicion, y seguimiento especifico de la Empresa, buscando la

rentabilidad de la misma. Posterior a una mesa de trabajo con la Gerencia Comercial se llego
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al consenso de la siguiente lista de indicadores claves de gestion, que iban a ser medidos para
el cumplimiento y distribucion del salario variable el cual oscila entre el 20%, 30%, y 40%

dependiendo del puesto.

TABLA 29: Indicadores Clave del Negocio, identificados para el pago del salario variable.

EFECTIVIDAD EFECTIVIDAD DE EQUIPO

PUESTO / INDICADOR  VENTAS

DE VENTAS ENTREGA VENTA CERO
AYUDANTE X X
ENTREGA X X
VENDEDOR X X X
PREVENTA X X X
SUPERVISOR X X X

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En cada uno de los puestos del Departamento de Ventas, el indicador por excelencia que va
a servir de medicion de todos es la cuota mensual de ventas establecida por la Empresa, esta
meta se establece de manera mensual, y bajo la revision de ventas historica de meses y afios
anteriores, logrando identificar una linea de crecimiento o bien de disminucion de ventas e
ingresos. Otro de los indicadores de importancia para la Empresa lo es la “Efectividad en
Ventas” y Efectividad de Entrega”, la primera aplica para puestos donde el crecimiento en
las ventas es algo bajo la funcionalidad y desempefio del ocupante, mientras que la
efectividad de entrega, es algo en el cual se debe entregar lo vendido el dia anterior, el primer
indicador aplica para Vendedores, y Pre vendedores, mientras el segundo es para Ayudantes
de Ventas y Entrega o Repartidor de Ruta. Por Gltimo, se definié un tercer indicador el cual
es “Equipo Venta Cero”, este KPI, busca garantizar la compra minima de producto, en cada
cliente que mantiene un equipo de enfriamiento en la actualidad, y asi rentabilizar el negocio

y la ruta correspondiente.

Adicionalmente se establecieron “Tablas de Célculo” del salario variable, por indicador, para

que resultara claro para el colaborador como para la empresa, adjunto un ejemplo de la tabla
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por indicador, las cuales ya fueron detalladas en su totalidad anteriormente en los analisis de

datos.

También se detallan por puesto la composicién porcentual de la parte variable del modelo de

compensacion para el Departamento de Ventas de la Empresa.

En este esquema propuesto de compensacion se establecieron “Tablas de calculo de la
compensacion variable”, las cuales colocamos seguidamente por puesto y por indicador de

medicion y calculo.

TABLA 30: Desglose de indicadores por puesto, para su agrupacion, calculo y conocimiento.
JEFE DE VENTAS SUPERVISOR DE VENTAS PREVENDEDOR

Composicion Variable Composicion Vanable Composicson Variable
Ventas ¢ 50% | €150.000 Ventas ¢ 504% | §100.000 Ventas ¢ 70% | €250.000
Indicador No. 3 200 | €60.000 Indicador No. 3 200% | €45.000 Indicador No. 3 10% | €40.000
Efectvidad de Ventas | 30% | €90.000 Efectvidad de Ventas | 30% | ¢65.000 Efectvidad de Ventas | 20% | €70.000
§300.000 §210.000 €360.000

VENDEDORES ENTREGA AYUDANTE

Composicion Vanable Composicion Vanable Composicion Variable

Ventas ¢ 70% | €200.000 Ventas ¢ 702 | €115.000 Ventas ¢ 70% | §100.000
Indicador No. 3 15% | €45.000 0% [ (1] 0% @0

Efectvidad de Ventas | 15% | €45.000 Efectvidad de Ventas | 30% | ¢50.000 Efectvidad de Ventas | 30% | €40.000
§290.000 ¢165.000 ¢140.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

TABLA 31: Tablas de compensacion variable del Ayudante de Ventas. Indicador Ventas.
Tabla de Compensacién Variable Ayudante

Indicador:




Venta en Colones

¢100.000
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Helados . .

ensacLorv

VENTAS

Alcance Porcentaje de Pago Monto
De 0 a 69,99% 0% ¢o
De 70% a 74,99% 70% #70.000
De 75% a 79,99% 75% ¢75.000
De 80% a 84,99% 90% #90.000
De 85% a 89,99% 93% (93.000
De 90% a 94,99% 95% #95.000
De 95% a 97,99% 98% #98.000
De 98% a 99,99% 102% (¢102.000
De 100% a 104,99% 108% ¢108.000
Mas de 105% 115% ($115.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el esquema, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta tabla de compensacion se disefi6 para el célculo del pago por cumplimiento de cuota de

venta en colones, en dicha tabla, si la ruta de ventas alcanza un porcentaje de cumplimiento

del 70% o maés la persona gana un porcentaje de pago por alcance, mientras que si el alcance

es inferior al 70% no gana nada. La finalidad de este tipo de tablas es hacer competitivo el

cumplimiento de cuotas y coberturas en la ruta.

TABLA 32: Tablas de compensacion variable del Ayudante de Ventas. Indicador de

Efectividad de Entrega.
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Tabla de Compensacion Variable Ayudante

Indicador

Efectividad de Entrega

Helados . .
Sensacw

EFECTIVIDAD DE ENTREGA
Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 86,99% 0% o
De 87% a 89,99% 70% #28.000
De 90% a 92,99% 80% @32.000
De 93% a 94,99% 90% #36.000

Mas del 95% 100% @40.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona
el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta tabla se cre6 con la finalidad de medir el alcance de efectividad de entrega de pedidos
hechos por el Pre vendedor, y se busca garantizar que la preventa efectuada el dia anterior,

tenga una entrega de mas del 95% de efectividad.

TABLA 33: Tablas de compensacion variable del Repartidor de Ruta. Indicador de Ventas.
Tabla de Compensacion Variable Entrega
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Venta en Colones

¢115.000

Helados . .

eNsSacLorv

VENTAS

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0 a 69,99% 0% ¢o
De 70% a 74,99% 70% #80.500
De 75% a 79,99% 75% #86.250
De 80% a 84,99% 90% ¢103.500
De 85% a 89,99% 93% #106.950
De 90% a 94,99% 95% #109.250
De 95% a 97,99% 98% #112.700
De 98% a 99,99% 102% ¢117.300
De 100% a 104,99% 108% #124.200
Mas de 105% 115% #132.250

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Con esta tabla se quiere proponer el calculo del cumplimiento de ventas y cuotas del

Repartidor de Ruta, funcionando de la misma forma que la tabla del Ayudante de Ventas.

TABLA 34: Tablas de compensacion variable del Repartidor de Ruta. Indicador de

Efectividad de Entrega.
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Tabla de Compensacion Variable Entrega

Indicador
Efectividad de Ventas

(150.000

Helados . .
Sensacio

EFECTIVIDAD DE ENTREGA
Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 86,99% 0% @0
De 87% a 89,99% 70% #35.000
De 90% a 92,99% 80% #40.000
De 93% a 94,99% 90% @45.000

Mas del 95% 100% @#50.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

La presenta tabla funcionaria para el Entrega de Ruta, en la misma se busca el calculo del
pago por efectividad de entrega de pedidos, la misma funciona igual que la del Ayudante de

Ventas.
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TABLA 35: Tablas de compensacion variable del Vendedor Convencional. Indicador de

Ventas.

Tabla de Compensacion Variable Vendedores

Indicador
Venta en Colones

(200.000

Helados . .
Sensacio

(g%

Alcance Porcentaje ge Pago Monto

De 0 a 69,99% 0% @o
De 70% a 74,99% 70% #140.000
De 75% a 79,99% 75% #150.000
De 80% a 84,99% 80% #160.000
De 85% a 89,99% 85% @170.000
De 90% a 94,99% 93% #186.000
De 95% a 97,99% 98% #196.000
De 98% a 99,99% 100% #200.000
De 100% a 104,99% 108% #216.000
Mas de 105% 115% #230.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.
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La presente tabla se disefié para el Vendedor Convencional, la misma funciona por alcances,

y a su vez este viene ligado a un porcentaje de pago, el mismo viene asignado un monto en

colones para el calculo del indicador.

TABLA 36: Tablas de compensacion variable del Vendedor Convencional. Indicador de

Equipo Venta Cero.

Tabla de Compensacion Variable Vendedores

Indicador No. 3

¢45.000

Helados . .
S aucio

ens

(g%

INDICADOR NO. 3 / EQUIPO VENTA CERO

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 79,99% 0% ¢o
De 80% a 84,99% 80% #36.000
De 85% a 89,99% 85% #38.250
De 90% a 94,99% 93% #41.850
De 95% a 97,99% 98% ¢44.100
De 98% a 99,99% 100% #45.000
De 100% a 104,99% 108% #48.600
Mas de 105% 115% ¢#51.750
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Fuente: Elaboracidn propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

La presente tabla se disefié para el Vendedor Convencional, este indicador pretende calcular

el pago, buscando garantizar que todos los equipos utilizados por clientes activos, generen

compra frecuente y hacer rentable la utilizacion del mismo en el punto de venta.

TABLA 37: Tablas de compensacion variable del Vendedor Convencional. Indicador de

Efectividad de Venta.

Tabla de Compensacién Variable Vendedores

Indicador
Efectividad de Ventas

([45.000

Helados . .
Sen.s'a,cu)

EFECTIVIDAD DE VENTA
Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 74,99% 0% ¢o
De 75% a 79,99% 30% #13.500
Mas de 80% 100% ¢45.000
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Fuente: Elaboracidn propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta tabla también corresponde al Vendedor Convencional, busca medir el calculo del pago

por efectividad de venta, por cada cliente visitado y que corresponde al dia de visita

programado.

TABLA 38: Tablas de compensacion variable del Pre vendedor. Indicador de Venta.

Tabla de Compensacion Variable Prevendedores

Indicador
Venta en Colones

(250.000

Helados . .
SeNnSacCLorv

Alcance Porcentaje ge Pago Monto

De 0 a 69,99%

0%

¢o
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De 70% a 74,99% 70% @#175.000
De 75% a 79,99% 75% #187.500
De 80% a 84,99% 80% #200.000
De 85% a 89,99% 85% #212.500
De 90% a 94,99% 93% #232.500
De 95% a 97,99% 98% @#245.000
De 98% a 99,99% 100% ¢#250.000
De 100% a 104,99% 108% #270.000
Mas de 105% 115% #287.500

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta tabla aplica para el calculo del pago por cumplimiento de ventas y esta disefiada para el

Pre vendedor, igualmente a las anteriores, funciona por alcances, para determinar un

porcentaje de pago.

TABLA 39: Tablas de compensacién variable del Pre vendedor. Indicador de Equipo Venta

Cero.

Tabla de Compensacion Variable Prevendedores

Indicador
Indicador No. 3

¢40.000

Helados . .

eNnsSacLorv
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INDICADOR NO. 3 / EQUIPO VENTA CERO

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 79,99% 0% @0
De 80% a 84,99% 80% #32.000
De 85% a 89,99% 85% #34.000
De 90% a 94,99% 93% #37.200
De 95% a 97,99% 98% #39.200
De 98% a 99,99% 100% #40.000
De 100% a 104,99% 108% #43.200
Mas de 105% 115% #46.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta tabla aplica para el pre vendedor y la misma esta disefiada para el célculo del pago por

alcances y determinar un porcentaje de pago, del indicador de equipos venta cero.

TABLA 40: Tablas de compensacién variable del Pre vendedor. Indicador de Efectividad de

Ventas.

Tabla de Compensacion Variable Prevendedores

Indicador
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Efectividad de Ventas @#70.000

Helados . .

eNnsSacLorv

EFECTIVIDAD DE VENTA
Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 84,99% 0% ¢o
De 85% a 89,99% 30% ¢12.000
Mas de 90% 100% @70.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta tabla esta disefiada igualmente para el Pre vendedor, y la misma busca calcular el pago

por efectividad de ventas, en cada visita a cada cliente de la ruta asignada.

TABLA 41: Tablas de compensacion variable del Supervisor. Indicador de Ventas.
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Tabla de Compensacion Variable Supervisor

Indicador

(1100.000

Venta en Colones

Helados . .
Sensacion

VENTAS

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0a 69,99% 0% ¢o
De 70% a 74,99% 70% ¢70.000
De 75% a 79,99% 75% #75.000
De 80% a 84,99% 80% #80.000
De 85% a 39,99% 85% 85.000
De 90% a 94,99% 93% 93.000
De 95% a 97,99% 98% #98.000
De 98% a 99,99% 100% #100.000
De 100% a 104,99% 108% #108.000
Mas de 105% 115% ({115.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta tabla se disefio para el calculo del pago del indicador de Ventas, funciona igualmente a

las anteriores y la misma aplica para el Supervisor de Ventas.




144

TABLA 42: Tablas de compensacion variable del Supervisor. Indicador de Equipo Venta

Cero.

Tabla de Compensacion Variable Supervisor

Indicador
Indicador No. 3 @¢45.000

Helados . .

erNnsSacLorv

INDICADOR NO. 3 / EQUIPO VENTA CERO

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 79,99% 0% ¢o
De 80% a 84,99% 80% #36.000
De 85% a 89,99% 85% #38.250
De 90% a 94,99% 93% #41.850
De 95% a 97,99% 98% #44.100
De 98% a 99,99% 100% #45.000
De 100% a 104,99% 108% #48.600
Mas de 105% 115% #51.750

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta tabla se disefi6 para el calculo de rentabilidad de compra de los clientes con equipo frio,
y determinar asi un alcance y porcentaje de pago, para determinar parte del ingreso variable

del Supervisor de ventas.
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TABLA 43: Tablas de compensacion variable del Supervisor. Indicador de Efectividad de
Venta.

Tabla de Compensacion Variable Supervisor
Cartago, SC, Guanacaste, Z. Sur, Caribe

Indicador
Efectividad de Ventas $65.000

Helados . .
Sensacio

EFECTIVIDAD DE VENTA

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 74,99% 0% ¢o
De 75% a 79,99% 30% #19.500
Mas de 80% 100% #65.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los niUmeros no son los reales.

TABLA 44: Tablas de compensacion variable del Supervisor. Indicador de Efectividad de
Venta.

Tabla de Compensacion Variable Supervisor
SJO y Central, menos 113, 305y 306




Indicador

Efectividad de Ventas

¢65.000
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Helados . .
Sensacio

EFECTIVIDAD DE VENTA

Alcance Porcentaje de Pago Monto
De 0% a 84,99% 0% ¢o
De 85% a 89,99% 30% ¢19.500
Mas de 90% 100% #65.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Las dos tablas anteriores tienen la misma funcion de calculo del indicador de efectividad de

venta por rutas y zona del pais, la diferencia una de otra lo hace la asignacién de un territorio

donde existe la figura de un Pre vendedor, mientras existe otro sector donde solo funcional

como un VVendedor Convencional.

TABLA 45: Tablas de compensacion variable del Jefe de Zona. Indicador de Ventas.

Tabla de Compensacion Variable Jefe de Zona

Indicador

Venta en Colones

(150.000

Helados . .
Sensacio
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VENTAS

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0 a 69,99% 0% ¢o
De 70% a 74,99% 70% #105.000
De 75% a 79,99% 75% @#112.500
De 80% a 84,99% 80% #120.000
De 85% a 89,99% 85% #127.500
De 90% a 94,99% 93% #139.500
De 95% a 97,99% 98% #147.000
De 98% a 99,99% 100% #150.000
De 100% a 104,99% 108% #162.000
Mas de 105% 115% #172.500

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona
el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales. Esta
tabla esta disefiada para el Jefe de Zona, y la misma cumple la funcién de célculo del pago
del indicador de ventas, en este caso la medicion es por Zona Geogréfica, ejemplo; Zona

Norte incluye los lugares de; Puntarenas, Guanacaste, y Occidente de Alajuela.

TABLA 46: Tablas de compensacion variable del Jefe de Zona. Indicador de Equipo Venta
Cero.

Tabla de Compensacion Variable Jefe de Zona

Indicador
Indicador No. 3 ¢$60.000

Helados . .
Sensacio
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INDICADOR NO. 3 / EQUIPO VENTA CERO

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 79,99% 0% @0
De 80% a 84,99% 80% #48.000
De 85% a 89,99% 85% (51.000
De 90% a 94,99% 93% ¢55.800
De 95% a 97,99% 98% #58.800
De 98% a 99,99% 100% #60.000
De 100% a 104,99% 108% #64.800
Mas de 105% 115% #69.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

La tabla se disefi6 para el célculo del pago para evitar los equipos frios con venta cero, e

igualmente funciona por alcances y porcentajes de pago.

TABLA 47: Tablas de compensacion variable del Jefe de Zona. Indicador de Efectividad de
Venta.

Tabla de Compensacion Variable Jefe de Zona

\
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Efectividad de Ventas $90.000

Helados . .

eNnsSacLorv

EFECTIVIDAD DE VENTA

Alcance Porcentaje de Pago Monto

De 0% a 77,99% 0% ¢o
De 78% a 82,99% 30% #27.000
Mas de 83% 100% #90.000

Target salé del mix de Prevy Convenc.

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Notas: Los datos en colones son ejemplo de como funciona

el modelo, por temas de confidencialidad de la Empresa, los nimeros no son los reales.

Esta Gltima tabla es para el calculo del indicador de efectividad de venta y la misma aplica

para los Jefes de Zona.

Cabe resaltar que al definir el “Salario Target” el cual equivale al salario variable en su 100%,
también se establecié un porcentaje adicional de reconocimiento para aquellas rutas que
superen la cobertura de la cuota mensual establecida, en el cual se establecié un exceso en el
alcance de la misma, con porcentajes de pago superiores al 100% y llegando hasta un tope
del 115% del salario variable. Dentro del estudio de salarios percibidos por el personal del
Departamento de Ventas desde el afio 2017 y hasta la actualidad (afio 2019) la mayoria de
los colaboradores nunca superaron este tope de salario total, con la excepcidn de siete casos
puntuales y especificos, que, por sus rutas, y zonas de ubicacidn, su ingreso mensual supera
por mucho estos topes salariales. Producto de este analisis se puede determinar porcentajes
de incremento en cada puesto del Departamento de Ventas, los cuales detallamos a

continuacion:
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TABLA 48: Incrementos porcentuales por puesto del Departamento de Ventas, con topes al

100% del salario target, (salario meta).

SALARIO

PUESTO / 2017 PROMEDIO NUEVO AL DIFERENCIA PORCENTAIJE
PROMEDIO GENERAL INCREMENTAL
100%

AYUDANTE ¢28.736,04 8%
ENTREGA ¢#56.499,48 12%

VENDEDOR 88.816,48 15%
PREVENTA ¢160.558,10 23%

SUPERVISOR ¢166.597,13 19%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

OB L I B )

TABLA 49: Incrementos porcentuales por puesto del Departamento de Ventas, con topes al

115% del salario target, (salario meta).

SALARIO

PUESTO / PROMEDIO PORCENTAIJE
PROMEDIO 2017 GENERAL NUIEIVS(;AL DIFERENCIA INCREMENTAL
AYUDANTE ¢41.336,04 11%
ENTREGA ¢73.509,48 15%
VENDEDOR ¢#122.986,48 21%
PREVENTA ¢201.358,10 29%
SUPERVISOR ¢188.542,13 21%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

OB L L B

Al establecer estos incrementos porcentuales en el modelo de compensacion, se establecié un

salario target, que este ubicado en el “Percentil 657, segun el estudio de mercado hecho por

la empresa HAY GROUP, en el afio 2017, el cual fue nuestra base para actualizacion de

salarios y definicion de topes en la actualidad, ademas tomando como base, de que en los

ultimos afios no se han realizado incrementos salariales al Departamento de Ventas, de la

Empresa.

Cabe mencionar que estas listas de porcentajes de incremento surgen de comparar el modelo

actual, versus el nuevo modelo, por lo que queda evidenciada la mejoria salarial del personal

y asi su aceptacion por parte del personal, ademas de que la empresa obtiene las herramientas

para dirigir, controlar y supervisar al personal en la gestion diaria.

La definicidn de niveles, y rangos, o bandas salariales por puesto son las siguientes:
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FIGURA 6: Estudio de Escalas Salariales del Mercado Comercial, para el afio 2017. Segin
la empresa HAY GROUP.

ESCALA SALARIAL MERCADO COMERCIAL 2017

Ref. Sal 18 « % por Nivel, [3% Gle. 2.5% Jofes 2% Operatw)

{r 1
- CATEGORIA POSIIONES

1 1 Gee Gral 10335322 12919153 16747.303 18201708 21842048
—— 2 Auditor Geal 10200280 12750350 14394568 17578721 2100465
P 2 Director | 7933369 9916711 11602513 13196189 15837827
2 Owector Iir ] 4600974 SE6IVIE 7487221  R9368A1 10724218
2 [ Gerente Sermor (Sub-deectores) | J610866 4517332  SAS4282 6694881 W03IGT?
Gerencial 4 Gerentes i 2712741 338097 1871516 4372061 SBE 473
3 o-3 Uderes | 195311 1481389 1.825542 3515418 4218500
Coordinsdores 10-11 lefet | 1262541 1578239 1945219 2472424 2.966.908
1 Sl "" ’ o Civtiadi £99332 1124164 1406366 1803808 2164570
Especialistas . — 662 565 828207 10226 1319288 1573497
4 1516 Calicados 493430 616300 2703 1026172 1.231 06
436,941 546.176 677.268 825,052 990.110
3738 467293 563.857 677,097 §12517

Vent . Semicalif
= o 29 SV 339856 423583 477080 569018  £82.845
Jperativo -
v 4 : 58607,
=5 e Calicada 303.29 386617 430124 438,394 586073
272324 140,405 167 82 412.407 494 889

Fuente: HAY GROUP, 2017.

La propuesta del nuevo modelo de compensacion, esta para entrar en vigencia a partir del
proximo primero de enero del afio 2020, para todo el Departamento de Ventas, el cual desde
este mes de Octubre 2019, se establecio un periodo de prueba de dicho mes, para que la
empresa pueda revisar indicadores y establecer un salario aproximado por devengar, como
prueba del modelo y valorar inconvenientes en la marcha del mismo, posteriormente en el
mes de enero, febrero y marzo, se establecerd un periodo de tres meses de puesta en marcha
del modelo en vivo para empezar a procesar la informacion y a su vez empezar el pago del
salario variable, de acuerdo al desempefio y cumplimiento de metas y objetivos mensuales

de la Empresa, por parte de los colaboradores del Departamento de Ventas de la Empresa.

Ademas después de la aplicacion de cada uno de las tablas, apartados enumerados en esta
propuesta del nuevo modelo de compensacion de salario fijo y variable, la Empresa puede
contar con una herramienta para la definicion de indicadores, calculos y un sistema de

compensacion actualizado de acuerdo a las tendencias del mercado de empresas de

“Consumo Masivo”, bajo las cuales se referencio para definicion del presente modelo.
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Finalmente el proceso de comunicacién a todo el personal del Departamento de Ventas de la
empresa, para este periodo de prueba en los meses de octubre, noviembre y diciembre del
afio en curso, se efectuara de la siguiente manera, la intension es que mientras se comunica
el modelo de compensacion, podamos ir corriendo en paralelo con el sistema actual e ir
observando inconvenientes que podamos corregir antes de su posible implementacion en el

préximo 2020.

También se coloca el temario autorizado para el comunicado al personal, para su debido

proceso de informacién y revision.

TABLA 50: Temario de Comunicacion de la Propuesta del Modelo de Compensacion Fija'y
Variable.

TEMAS A TRATAR

Modelos de Compensacion

Definiciones, (salario fijo, salario variable, indicadores de gestidn).

Escalas Salariales.

Composicion Porcentual del Salario.

Tablas de Calculo de salario variable.

Indicadores Claves de Gestidn, (KPIS).

Establecimiento de un promedio salarial mensual.

Incremento del Salario Base.

O [(IN/OO N | WI|IN|F

Homologacion del modelo de pago.

10 Mejoria en los salarios mensuales por puesto.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Adjunto el Cronograma de Comunicacion a utilizar y propuesta para dicha tarea.
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Figura 10: Cronograma de Comunicacion para Octubre 2019. | Etapa.

CRONOGRAMA DE COMUNICADO NUEVO MODELO DE COMPENSACION FIJA Y VARIABLE

RESPONSABLES

GRUPO META

HELADOS SENSACION LTDA

GESTION HUMANA

DURACION

ACTIVIDAD

DELO1ALO7 DELO8AL14 DEL15AL21 DEL22AL 28

Staff (RH) Cronograma Reunion RH
Staff (RH) RH Temas a exponer 1 hora Reunion RH
Staff (RH) Gerencia Financiera Temario aprobado. 1 hora Reunién Gte. Finan.
Gte. Comercial y Finanzas
Staff (RH) Temario aprobado. 1 hora Reunién Gte. Com. Finan.
Staff (RH) Jefes de Zona y Supervisores Temario aprobado. 3 horas Reunion J. Zonay Sup.
Staff (RH), Gte. J.
Zonayy Superv. Personal de Ventas (Pais)
Temario aprobado. 1 hora Reunién Personal Gnral.
Staff (RH) Personal de Ventas (Pais) Encuesta Eléctronica. 15 minutos Encuesta (todos).
Ejemplos de Modelos de
Compen.
Staff (RH) Personal de Ventas (Pais) 30 minutos Boletin Informativo (todos)
Staff (RH), Gte. J.
Zonay Superv.
Personal de Ventas (Pais) Beneficios y alcances. 30 minutos Capsula Semanal (todos).

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

FIGURA 11: Cronograma de Comunicacion para Noviembre 2019. 1l Etapa.

HELADOS SENSACION LTDA
GESTION HUMANA
CRONOGRAMA DE COMUNICADO NUEVO MODELO DE COMPENSACION FIJA Y VARIABLE

Staff (0 " Cronograma 1 hars Neunkan A1
et (B) B Toras » auponer 1 hara Rewniin AN
SeadY Ji Goveriia Fnanciens Temaris aprobado 1 b Founsda Gre. Finen
Gie, Comencial y Fisanzas
SeadY {3y Temaric agrobada 1 hore Revrvdn Goe. Com. Finas
Sealt (834 Mebes 80 2003 ¥ Suporesones Temars agrobedo 1 horm Reunidn | 2ona y Sup
Snall |Ff), G )
al [F), Gre Parsanad de Verrtas |Pab) ‘. " v .
Lona y Supery. Temark aprobado 1 hora Rewnin Personyl Garal

< —
Seal¥ (i) Porsarad de Vertas |Paly Trcumta [ictronica 15 minstos Ercuesta [todes)|

Epemplos de Madelos de
Seadf (014} Parsond de Vernas |Pats) Conmpar 30 minstos Boketin beformatin (Todas)

Seall R}, Goe. )

2ona y Supery.

Parsand de Vernas |Pats)

Beraficion y akanc

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Cagwaba Serninal |1odes)
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FIGURA 12: Cronograma de Comunicacion para Diciembre 2019. 111 Etapa.
HELADOS SENSACION LTDA
GESTION HUMANA
CRONOGRAMA DE COMUNICADO NUEVO MODELO DE COMPENSACION FIJA Y VARIABLE

RESPONSABLES GRUPO META DURACION ACTIVIDAD DELO2 AL08 DELO9 AL15 DEL16AL22 DEL 23 AL 29

Staff (RH) RH Cronograma 1 hora Reunién RH
Staff (RH) RH Temas a exponer 1 hora Reunién RH
Staff (RH) Gerencia Financiera Temario aprobado. 1 hora Reunién Gte. Finan.

Gte. Comercial y Finanzas

Staff (RH) Temario aprobado. 1 hora Reunién Gte. Com. Finan.

Staff (RH) Jefes de Zona y Supervisores Temario aprobado. 3 horas Reunion J. Zonay Sup.

Staff (RH), Gte. J.

Zonayy Superv. Personal de Ventas (Pais)
Temario aprobado. 1 hora Reunién Personal Gnral.
7
Staff (RH) Personal de Ventas (Pais) Encuesta Eléctronica. 15 minutos Encuesta (todos).
Ejemplos de Modelos de 8
Compen.
Staff (RH) Personal de Ventas (Pais) 30 minutos Boletin Informativo (todos)
Staff (RH), Gte. J. 9 9
Zonay Superv.
Personal de Ventas (Pais) Beneficios y alcances. 30 minutos Capsula Semanal (todos).

Fuente: Elaboracion Propia, 2019.
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ANEXOS DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

CUESTIONARIO UNO
Herramienta aplicada a todo el personal del Departamento de Ventas de la
empresa Helados Sensacion Ltda.

1. ¢Esta conforme con su modelo de pago en la actualidad, y la forma de célculo de sus

comisiones por venta?

( ) No. ¢Por qué? () Si. ¢Por qué?

R/

2. ¢Conoce de algun otro modelo de compensacion que usen empresas similares en el
mercado?

( )No ( ) Si. ¢Cuéles modelos, por ejemplo?

R/

3. ¢Le gustaria tener un salario meta, (salario target), definido que usted tenga como objetivo
alcanzar por el desempefio suyo en el trabajo?

( ) No, () Si. ¢Por qué?

R/



http://www.elfinanciero.com/
http://www.elfinanciero.com/
http://www.mtss.go.cr/
http://www.mtss.go.cr/
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4. (En el pasado usted ha trabajado en empresas con modelos de compensacion mas
atractivos, pero a su vez mas retadores, para el personal?

() No. () Si. Mencione la empresa

R/

5. ¢Usted cree beneficioso para el Departamento un cambio en el modelo de compensacion
actual?

( ) No. ¢Por qué? () Si. ¢Por qué?

R/

6. ¢Qué opiniodn tiene de que un posible nuevo modelo de compensacién, sea para medir su

desempefio por objetivos e indicadores de gestion?
R/

7. ¢Qué opinion tiene de que usted pueda tener una linea de crecimiento y desarrollo
profesional, al tener un nuevo modelo de compensacion?
R/

8. ;Como cataloga usted que ahora con un nuevo modelo de compensacion, se gane mas de
acuerdo a si el puesto es superior al que usted desempefia?
R/

9. ¢Qué opina usted de que su salario meta, (salario target), tenga una base fija mas alta que
la base variable?
R/

10. ¢Con un nuevo modelo de compensacion donde usted va a ganar mas de acuerdo a su
desempefio, que va a ser medido por indicadores de gestion, y donde su pago va de la mano

con el cumplimiento de estos factores, lo ve como algo positivo o negativo?
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CUESTIONARIO DOS

Herramienta aplicada directamente al Gerente Comercial, Master Jorge Villegas

Alvarez.

1. ¢Dentro de su amplia experiencia, cuales son los modelos de compensacién méas
utilizados y que puedan ser factibles para la confeccion y utilizacién por parte de la
empresa Helados Sensacion Ltda.?

2. ¢Qué tipo de indicadores utilizaria usted para la implementacion de un modelo que
pague por cumplimientos en objetivos y metas, establecidos por la empresa?
3. ¢Cuél seria la distribucion porcentual de esos indicadores de gestion, o como calcular

la distribucion para hacerla efectiva y transparente para la empresa y colaboradores?

4. ¢Considera usted necesario, una actualizacion en el modelo de pago que en la
actualidad utiliza la empresa?

5. ¢Qué opina del modelo de compensacion actual de la empresa Helados Sensacién
Ltda.?
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CUESTIONARIO TRES
Herramienta aplicable a todas las fuentes secundarias, catalogados como
expertos en el area de Compensacion y Beneficios en diferentes empresas de
Consumo Masivo.

1. ¢Cudl es la importancia de contar con un area o departamento de Compensacion y
Beneficios, en la Industria?
R/

2. ¢Cudles son los paquetes de beneficios mas buscados por los colaboradores de un
Departamento de Ventas en la actualidad?
R/

3. ¢Cual es el modelo o sistema de pago, que tiene el Departamento de Ventas?
(Distribucion porcentual).
R/

4. ;De los modelos de compensacion que conoce para Departamentos de Ventas, cuales son
los més utilizados en su Departamento?
R/

5. ¢Cudl es la ventaja mas significativa de utilizar modelos de compensacién variables, en las
empresas de consumo masivo en la actualidad? a. Sirve para enfocar al personal

b. Sirve para medir al personal

c. Sirve para evaluar al personal

e. Sirve para medir y presupuestar Costos de Mano de Obra

6. ¢ Como podria percibir el personal de un Departamento de Ventas, que su salario base sea
mas alto que el salario variable?

R/
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7. ¢Es necesaria una Evaluacion del Desempefio, ligada a un esquema de pago, como
medicion del personal?
R/

8. ¢Cuales serian los canales de comunicacion que utilizaria para dar a conocer el
cambio en el modelo de compensacion fija y variable, para un departamento de ventas?
R/

9. (Los modelos de “Desarrollo de Personas”, podrian venir a complementar un nuevo
modelo de compensacién, para generar un mejor ambiente laboral?
R/

10.  ¢Cree que el implementar una Politica de Beneficios, al paquete de compensacion,

pueda contribuir en el proceso de atraccion y retencion del talento humano?
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Introduccion Manual del Usuario

El presente manual, tiene la finalidad de dar a entender los pasos para el proceso de
recopilacién de datos, y calculo de la compensacion variable del nuevo modelo de
comisiones utilizado por la empresa, el cudl empezara a funcionar a partir del mes de
Enero del 2020, aplicable a todo el Departamento de Ventas de la misma.

Distribucién de personal por Unidad Operativa Total Comercial.

Tabla No. 1: Distribucién del personal ubicado por Bodega.

P.0. COMERCIAL

Admoén. Comercial

Cartago 9
Guanacaste 9
Occidente 15

San Carlos 8
San José 23
Zona Atlantico 9
Zona Sur 8

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Tabla 2: Nuevo Esquema de Compensacion Fija y Variable, de la empresa:
NIVELE  puesto B coMISION B S.Base. (%) B S.variable. (%)E

BRECHARM

1 AYUDANTE VER TABLA 70% 30% ¢o

2 ENTREGA VER TABLA 70% 30% ¢140.000
3 VACACIONISTA | VERTABLA 60% 40% ¢130.000
3 VENDEDOR VER TABLA 60% 40% ¢130.000
4 PREVENTA VER TABLA 60% 40% ¢180.000
6 PROMOTOR VER TABLA 90% 10% ¢90.500
5 SUPERVISOR VER TABLA 80% 20% ¢104.500
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6 |JEFEDEZONA | VERTABLA 80% 20% | ¢405.000
Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Tabla 3: Indicadores Claves de Gestion de la compensacién variable, por puesto:

JEFE DE VENTAS SUPERVISOR DE VENTAS PREVENDEDOR
Composicion Variable Composicion Variable
Ventas ¢ 50% | €145,000 Ventas ¢ 50% | €104.500 Ventas ¢ 70% | €238.000
Indicador No.3 | 20% | €58.000 Indicador No. 3 | 20% | €41.800 Indicador No.3 | 10% | €¢34.000
Efectvidad de Ventas | 30% | €87.000 Efectvidad de Ventas | 30% | ¢62.700 Efectvidad de Ventas | 20% | ¢68.000
€250.000 §205.000 | ¢340.000
VENDEDORES ENTREGA AYUDANTE
Composicién Variable Composicion Variable Composicion Variable
Ventas ¢ 70% | €187.600 Ventas ¢ 70% | €113.400 Ventas ¢ 70% | ¢384.000
Indicador No.3 | 15% | €40.200 0% ¢0 0% §0
Efectvidad de Ventas | 15% | €40.200 Efectvidad de Ventas | 30% | §48.600 Efectvidad de Ventas | 30% | ¢36.000

§268,000 §162.000 $120.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El nuevo esquema y los indicadores claves de negocio establecidos, son la base del
modelo, y la parte sencilla del trabajo, lo que verdaderamente necesita tiempo, cuidado
y atencion, es la recopilacion de la informacion para llegar a los porcentajes de
cumplimiento establecidos y garantizar el cumplimiento del modelo en su totalidad. Por
lo anterior, a continuacion se detalla el proceso a seguir en el calculo y recopilacion de
la informacion para medir el cumplimiento de los indicadores claves del negocio, de
manera mensual y por cada uno de los KPIs establecidos.

Paso 1.

El usuario debe de tener acceso, usuario y clave para ingresar al sistema “SOFTLAND
ERP”, este paso debe ser suministrado por el Administrador interno de la empresa para
con la empresa SOFTLAND.

Se debe ingresar al Estadistico de Ventas en el sistema de SOFTLAND, para actualizar la
informacién y que esta sea trasladada a la Base de Datos, (Cubos de Informacién).
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El sistema de SOFTLAND, almacena toda la informacién suministrada por cada
colaborador del Departamento de Ventas, y su gestion diaria en el mercado, lo anterior
con la finalidad de medir cuotas, cumplimientos, alcances, coberturas, margenes, entre
mucha otra informacién, misma que se carga de manera automdaticamente en una base
de datos llamada; “CUBOS DE INFORMACION”. El usuario para acceder a los “CUBOS DE
INFORMACION”, debe tener acceso a la Base de Datos, y esta autorizacion la brinda el
administrador de la DATA de la empresa.
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Paso 3.

Acceso Directo a la carpeta de “CUBOS DE INFORMACION”.
* Carpetade “Distribucién”.
* Carpeta del afio “2019”.
* Carpeta de “Cubos de Informacién”.

Posterior al ingreso en cada “Carpeta” se trabaja sobre el archivo llamado, “Estadistico
de Ventas”, esta informacion viene alimentada desde el sistema SOFTLAND, el usuario
debe ir al mend y “Actualizar” el archivo.
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Paso 4.

Posteriormente a cada uno de los 3 pasos anteriores, se procede a trabajar cada uno de
los archivos del “Cubo de Informacidn, para procesar la informacién correspondiente a
cada Indicador establecido para el pago variable, en este caso el calculo a procesar es:
Efectividad de entrega.

a. Se debe revisar por Ruta, la cantidad de facturas nulas, como también ingresar
manualmente al archivo los reportes hechos por cada Supervisor, sobre
consideraciones en la ruta, y que estas sean justificables, del porque su
anulacion, no venta, o no visita en ruta.

b. Posteriormente que todas las rutas tengan en el archivo su porcentaje de alcance
en el indicador de efectividad, para poder realizar el calculo en las “Tablas de
Calculos” de pago variable.

c. Una vez verificada la informacién, se procede a copiar por formula la ubicaciéon
de la ruta en el archivo madre, Hoja de calculo llamada “Colones”.
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Paso 5.

Como siguiente paso esta el calculo de cumplimiento del Indicador de Cobertura, como
primer producto meta de la temporada esta el relanzamiento del producto “Choco Paz”,
sobre el cual daremos este ejemplo.

Cobertura de Chocopaq
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a. Primero se visualizan todos los clientes con venta efectiva en el sistema, y se
eliminan los clientes duplicados, para tener una depuracién por cliente, ruta, y
cobertura de venta del producto antes mencionado.
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Segundo se agregan las columnas de ventas, una columna indicando “Si o No” a
la venta efectiva y otra que diga la cantidad de clientes a los cuales se les realizo
la venta efectiva.
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c. Como paso tres se saca el cumplimiento de cobertura por zona o territorio para
su carga en la hoja de “Comisiones” y que esta a su vez generé los porcentajes de
cumplimiento por ruta, para hacer efectivo el pago del indicador de Cobertura.

otal ot

SuuA

c.1l. A continuacién se detalla la forma de ingreso al archivo del
Indicador de Chocopagq, para su orientacién y forma de ingreso en el sistema.
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c.2. El archivo que se debe trabajar es; “Cobertura Chocopaq por
Cliente”, tal y como se muestra en la imagen anterior, para posteriormente
trabajar en la siguiente hoja de trabajo, en esta se detalla el cumplimiento del

objetivo por ruta.

d. Posteriormente al calculo de cada uno de los Indicadores, los archivos generan
un andlisis de resultados y este actualiza la “hoja de Colones”, donde se genera
el resultado porcentual de cada Indicador, en la hoja de calculo, la cual
posteriormente sera utilizada para el pago efectivo en colones a cada
colaborador de la empresa.
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Posteriormente a la actualizacion del archivo, en el cual vienen los cumplimientos por
Indicador, este archivo se coloca en una carpeta compartida a la que tienen acceso
solamente las personas autorizadas como lo son; Operaciones Comerciales, y Capital
Humano, quienes en este caso el primero, genera la informacién, y el segundo procesa
dicha informacién para el pago a cada colaborador.
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En el proceso que hace las personas de Capital Humano, estan la verificacion de la
semana de pago, para validar el pago en tiempo y forma de la semana correspondiente:
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% COBERTURA COBERTURA
WEFECTIVIDAD CHOCOPAQ CHOCOPAQ COBERTURA TARGET EFECTIVIDAD ENTREGA
96%

84% 99% 56.65% 57.12% 97.88%
84% 104% 54.97% 52.68% 97.82%
0% 0% 0.00% 0.00%

93% 102% 53.60% 52.31% 99.27%
91% 90% 54.38% 60.63% 99.68%
92% 106% 67.04% 63.33% 99.43%
0% 0% 0.00% 0.00% 0.00%
72% 101% 57.77% 57.32% 99.08%
83% 104% 58.58% 56.09% 98.94%
79% 102% 57.34% 56.22% 97.76%
84% 101% 55.47% 55.00% 100.00%

También se registra por parte de Capital Humano, la cantidad de semanas que tiene el
mes y se cargan las incidencias de la semana, como lo son; permisos, vacaciones,
incapacidades, entre otras ausencias.
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Por dltimo, dentro del mismo archivo que se ha venido trabajando, viene una “Hoja de
calculo” con el titulo (CARGADOR COM), en el cudl se deben eliminar los calculos en
(negativo, tal y como lo muestra la imagen), para eliminar datos erréneos, y poder
cargar en el sistema de planillas, el pago correspondiente al mes vencido anterior, y
donde dicha comisidén sera distribuida entre las semanas que tenga el mes en cuestion.
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Una vez hecho ese filtro, se procede a cargar el archivo en el sistema de planillas, el cual
se trabaja también en el sistema SOFTLAND, en el moédulo de “Planillas”, a este ultimo
solamente las personas autorizadas de Capital Humano, son quienes tienen acceso a
dicho sistema.

A B C D E F G H | J |

o 8 F
L | EV &
g 1145|0264 MONGE ROBLES ALEXANDER GERARDO

146{0198 MARTINEZ MORALES RAFAEL ANTONIO VEN
10 2 Z | Ordenar de mayor a menor
17 [152[0268 CASTRO GARCIA LUIS ADOLFO VEN
12 [193{0269 VEGA MENDOZA EDWIN JESUS VEN Qrdenar por color >
13 [154[0270 SOLIS LEIVA ANGEL VIDAL VEN! S2 Borrar filtro de “COMISION"
14 1155]0271 GONZALEZ ESPINOZA ANTONIO VEN
15 [157]0272 RUIZ MENDOZA JOSE LUIS VEN ;
16 1169|0276 CALDERON PEREZ CRISTIAN VEN Filtros de nimerc >
17 11610277 BARRANTES ROJAS ARLAN ARNALDO VEN =T o)
1g [164f0232 DIAZ SILES LUIS FERNANDO VEN 1) Iewonarmdo) =
19 165]0233 ARIAS DIAZ WILLIAM ALONSO VEN
20 |166]0235 SANCHEZ QUESADA ESNAIDER ALBERTO VEN %200
57 1167/0236 VEGA ZAMORA JOSE ARMANDO VEN [ 2,680.00
27 1170]0280 VILLALOBOS BARAHONA DOUGLAS VEN -[¥15,092.00
53 (171]0281 MENDEZ MONTENEGRO ROY ALFONSO VEN ¥16,968.00
24 |172]0282 ANGULO CORTES MICHAEL STEVEN VEN g :g-Zgg‘;
55 11730283 GALDAMEZ PALMA ERNESTO DANILO VEN 1’3 s ot
26 1176{0286 AMADOR ESPINOZA JOHAN ALBERTO VEN N v
g : ;g 0287 MORALES CARMONA MAURICIO JOSE VEN —
i
30 e
31 L e3)
32 | g4
3 |es
34— :
28

Este manual, es una pequefia ayuda para los usuarios que estan en el proceso de generar
y calcular los porcentajes de cumplimiento de cada uno de los Indicadores, propuestos,
y donde se puede apreciar paso a paso el proceso de generacién de la informacion, hasta
llegar al momento de carga de comisiones al sistema de planillas.

La elaboracion del presente manual, se realizé con la colaboracién de los colaboradores;
Luis Demetrio Araya, Encargado de Tesoreria, y administrador de los “Cubos de
Informacion” y Elermin Bolafios, Encargado de la parte de Operaciones Comerciales, de
la Empresa, Helados Sensacion Ltda.



