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RESUMEN
La siguiente investigacion tiene como propdsito, mediante la aplicacion de
herramientas de recopilacion de informacion: entrevista en profundidad y encuesta
de opinidn, esclarecer la razén por la cual el sistema de incentivos de la empresa
CR Ingenieria no ha logrado ser efectivo en la mejora de la productividad de sus
trabajadores. El estudio proporcioné una vision de la organizacion en relacion a la
percepcion de los empleados afectos al sistema, evidenciandose un descontento
generalizado tanto por la estructura de este, como por la dificultad para calcularlo.
Los resultados del estudio facilitan la gestién para el cambio y de esta manera la
eficiencia y satisfaccién de los empleados, traduciéndose a futuro en una mayor

productividad.

ABSTRACT
The following research aims, by applying tools of information gathering: in-depth
interview and opinion poll, clarify the reason why the incentive system of the CR
Engineering Company has not managed to be effective in improving the worker
productivity. The study provided an overview of the organization in relation to the
perception of affected employees to the system, demonstrating widespread
discontent both the structure of this, and the difficulty to calculate it. The study results
provide management for change and thus efficiency and employee satisfaction,

resulting in increased future productivity.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas se han visto obligadas a realizar esfuerzos
significativos para atraer y conservar a los mejores profesionales del mercado
mediante atractivos sistemas de remuneracion salarial, en donde los incentivos
laborales cobran protagonismo y gran importancia para lograr este cometido. Asi
mismo, las organizaciones se han visto impulsadas a ser mas dinamicas, poseer
mayor adaptabilidad a los cambios y desarrollar en sus empleados
comportamientos mas flexibles y creativos con el fin de prepararlos para dar
respuesta a un mercado cada dia mas competitivo, en donde es fundamental tener
presente que el desafio no es sélo de las empresas sino también de su recurso
humano, quienes mediante sus aportes y actuaciones cotidianas colaboran a
alcanzar los objetivos y en definitiva la misién de la organizacién. Es por ello que
se hace imprescindible una interaccion fluida entre la persona y la empresa de tal
forma que se produzca una expectativa reciproca entre estos respecto del

desemperio esperado y retribucién que se espera a cambio.

Por otra parte, las organizaciones estan en la constante busqueda de maximizar
sus utilidades, por lo tanto, a partir de esto se hace imprescindible aumentar la
productividad y rentabilidad de sus negocios mediante el férreo compromiso de sus
trabajadores, asi como también de los incentivos financieros que las empresas

establezcan para tal fin.



En este escenario la empresa de climatizacion industrial CR Ingenieria desde el afio
2008, opera con un sistema de incentivos financieros (participacion de las
utilidades), dirigido a los empleados que tienen responsabilidad directa en los
resultados del area de negocio “obras”, y cuya finalidad es lograr un aumento en la
productividad de la empresa. Dicho sistema desafortunadamente a la fecha no ha
logrado su cometido, por lo anterior sus directivos se encuentran empefiados en
dilucidar las falencias de este, debido a que consideran de real importancia
descubrir el sentir de sus trabajadores con respecto al sistema al cual estan afectos
y de esta manera seguir los pasos necesarios para lograr la total colaboracion de
los empleados en el cumplimiento de las metas que la empresa ha ido

estableciendo.

Esta investigacion se divide en 5 capitulos, en el primero se introduce al marco
tedrico y conceptual dividido en tres segmentos, el primero describe que son los
incentivos, objetivos y tipos; la parte dos profundiza en las teorias de la motivacion
mas estudiadas buscando esclarecer los factores que mueven a las personas a
actuar de diversas formas y finalmente el segmento tres describe lo que es la
rentabilidad, su relacién con la productividad y gestién. El segundo capitulo se divide
en dos partes, en la primera se establece la metodologia utilizada en la investigacion

y en la segunda se presenta la empresa en estudio. (CR Ingenieria).



En el capitulo tres se presentan los resultados de la investigacion, los cuales se
obtuvieron mediante la realizacion de una entrevista en profundidad a uno de los
gerentes de la empresa, con el fin de conocer aspectos generales del sistema de
incentivos asi como del funcionamiento de este, luego con la informacion recabada
se elabord una encuesta de opinion para los trabajadores afectos al sistema, la que
constd de 11 aseveraciones, y una escala ordinal de posibles factores des
motivacionales para los trabajadores de CR, cuyo objetivo es dilucidar cual es la
percepcion de los empleados en relacion al sistema que opera en la actualidad y de
esta forma vislumbrar el camino para lograr una concreta colaboracion por parte del

personal y asi alcanzar el tan ansiado aumento en la productividad.

En el cuarto capitulo se presenta el analisis de los resultados detallados en el
capitulo anterior. Y el quinto capitulo se enfoca en una propuesta que dé solucion a
las falencias del sistema de incentivos utilizado por la organizacién. Finalmente se

encuentra una breve conclusion para este trabajo de investigacion.



CAPITULO 1: MARCO TEORICO

1.1 Incentivo
La RAE define la palabra incentivo como: “Estimulo que se ofrece a una persona,
grupo o sector de la economia con el fin de elevar la produccién y mejorar los
rendimientos” dado esto se puede concluir que los incentivos son premios o
recompensas que se otorgan al trabajador en funcion de la cantidad y calidad del

esfuerzo que dedica a su trabajo.

(Caso Neira 2003) define incentivo como una parte variable del salario o un
reconocimiento que premia un resultado superior al exigible. Este resultado exigible
se debe recibir a cambio de un salario fijo; en donde es responsabilidad de la
empresa que asi sea. Agrega que la obtencién de un resultado superior al exigible
es voluntaria por lo que puede ser incentivada y tiene que ser pactada. Por lo tanto,
la responsabilidad de la empresa se resume en conseguir este pacto y poner los

medios para su cumplimiento.

Chiavenato (2000) afirma que “es necesario que los incentivos sean Uutiles a los
participantes, y asi mismo, que sus contribuciones sean Uutiles a la organizacion,
para gue esta tenga solvencia. Asi mismo lo plantean los autores Werther y Davis
(2000) “si el sistema de incentivos motiva a los empleados a incrementar su

productividad los gastos de administracién del sistema se compensan con creces”,
4



es decir el costo de las empresas no se ve afectado dado que el sistema se
autofinancia con los incrementos de productividad y las reducciones de los costos

por unidad.

Gomez et al (2001) Los sistemas de incentivos, recompensan el rendimiento de los
empleados apoyandose en tres suposiciones:

1. Los empleados individuales y los equipos de trabajo son distintos en lo que
respecta a su aportacion a la empresa: no soélo en lo que hacen, sino también en lo
bien que lo hacen.

2. El rendimiento total de la empresa depende en gran medida del rendimiento
de los individuos y grupos que la conforman.

3. Para atraer, conservar y motivar a los mejores y ser justa con todos los
empleados, una empresa debe recompensar a todos sus empleados en funcion de

su rendimiento relativo.

(SEGUEL 2014, fide ROBLES 2005). Los Incentivos son reconocidos como: pagos
hechos por la organizacion a sus trabajadores (salarios, premios, beneficios
sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, supervision abierta,
elogios, etc.), a cambio de contribuciones, cada incentivo tiene un valor de utilidad
gue es subjetivo, ya que varia de un individuo a otro. El autor afirma que, para
asegurar la efectividad de los incentivos, estos deben ser justos, lo que significa que
deben tener la intencion de estimular y no de forzar a esfuerzos excesivos o

peligrosos, por lo que deben ser proporcionales a su capacidad de trabajo y

5



esfuerzo, asi como sencillos y claros. (SEGUEL 2014, fide ROBLES 2005) agrega
gue ademas deben ser eficientes, es decir, bien calculados y pagados sin retraso,
con metas alcanzables lo que significa que el valor a alcanzar debe ser real y
ajustado a las condiciones externas, ya que el hecho de que se elijan metas

exorbitantes e irreales puede ser un factor de desmotivacion.

Aguiar et al (2011) “Los incentivos laborales son considerados por los expertos, una
de las herramientas gerenciales que ha demostrado generar gran impacto en la
satisfaccion laboral, y por ende en el aumento de la productividad y en el
mejoramiento de la calidad del servicio, en funcion de lo que el empleado puede
ofrecer al cliente. El grado de satisfaccion del cliente siempre sera directamente
proporcional al esfuerzo del personal. Un incremento en la satisfaccion constituye
un anuncio muy probable de un mejor desempefio en el futuro aumentando asi el
namero de clientes, ello origina elevacién de los gastos del cliente y por tanto

mayores ingresos.”

Los incentivos son catalogados por planes segun a quienes estén dirigidos y
pueden ser individuales o grupales. En cuanto a los individuales la compensacién
tiene estrecha relacién con la produccioén del trabajador en un periodo determinado;
mientras que los planes grupales se aplican a dos o mas personas que trabajen en

equipo y en actividades que se encuentren enlazadas entre si, aqui la retribucion
6



de los integrantes dependera en una parte de un salario base y otra del desempefio

del grupo, la eleccion del plan dependera de distintos factores.

1.1.1 Eficacia de un plan de incentivos'
La eficacia de un plan de incentivos dependera de varios factores, como el tipo
de conductas que sera premiada o los incentivos que se seleccionen. Antes de
poner en practica el plan de incentivos dentro de una organizacion, conviene
tener claro los siguientes aspectos:
El objetivo real del plan de incentivos. Lo primero que se debe hacer es
meditar por qué razon se va a implantar este plan, si el fin es motivar a los
empleados, hacer que se sientan mas comodos y valorados; mejorar su
rendimiento o retener el talento.
Las conductas recompensadas. El segundo paso es reflexionar sobre qué
tipo de conductas se quiere incentivar. Para esto se puede establecer
diferentes recompensas en funcion de las conductas, o diferenciar entre
incentivos grupales o individuales. Antes de poner en marcha el plan, hay
que asegurarse que el plan no estd diseflado para incentivar soélo a
determinados trabajadores. Todos los miembros de tu equipo deben optar a
estos incentivos, de lo contrario se crearan conflictos en la organizacion.
Cuales son los incentivos adecuados. Es fundamental conocer bien a los

trabajadores y consultar con ellos qué tipo de incentivos son los mas

1 Los mejores incentivos para tus empleados. {en linea}, 2015. http://www.masquenegocio.com/2015/07/15/mejores-
incentivos-empleados/ {consulta 19 de marzo 2016}




adecuados para alcanzar las metas de la empresa. De nada sirve proponer
como incentivo un viaje cuando el equipo prefiere salir antes los viernes, por
ejemplo.

La necesidad de revisar el plan de incentivos. Por ultimo, el plan de incentivos
debe ser evaluado de forma continua, para confirmar que se esta obteniendo
los resultados esperados o modificarlo en caso necesario. Nunca se debe
olvidar que los gustos, las prioridades y necesidades de los trabajadores

pueden cambiar de un aio para otro.

En general los incentivos pueden clasificarse en financieros o monetarios y no
monetarios:
1.1.2 Incentivos monetarios o financieros

Son programas de incentivos financieros, pagos que complementan el salario base
que otorga la organizacion a sus empleados con el fin de alcanzar fines
determinados. Son los mas utilizados por los directivos y probablemente los mas
buscados por los empleados. Uno de los objetivos mas significativos de este tipo de
incentivos consiste en que se permite mejorar el desempefio de manera regular y
periodica. Estos incentivos financieros se dividen en: individuales, para equipos y

organizacionales.

1.1.2.1 Incentivos Individuales
Ivancevich (2005) define a los Incentivos individuales como la forma de

remuneracion mas antigua, en donde se le paga al empleado por unidad producida.
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La finalidad de estos métodos es alcanzar la meta de la remuneracion, que es
motivar al empleado. GOMEZ et al, 2005, fide: BEDODO, 2006 Los planes basados
en el rendimiento individual, pueden ayudar a alinear los objetivos personales con
los de la organizacion, ademas ayuda a establecer un estilo equitativo de retribucion
asociado a evaluacion y recompensa individual, ajustandose a una cultura
individualista y ello puede ser una ventaja cuando se ajusta a la cultura donde esta
inserta la organizacion. A continuacion, se presentan los principales incentivos

financieros individuales:

Bonos sobre produccién
Son incentivos pagados a los empleados por haber excedido determinado nivel
de producciéon. Generalmente se emplean junto con un ingreso basico fijo. Una

variante de este sistema incentiva al empleado por sus ahorros de tiempo.

Incentivos sobre unidades de produccion
Los incentivos concedidos con base en el nimero de unidades producidas
suelen compensar al trabajador por el volumen de su rendimiento. Puede
intentarse también la variante de que el trabajador reciba una compensacion
proporcional al exceso de produccion que consiga practicamente en todos los

casos (niveles de obrero y técnicos) las legislaciones prescriben que estos



sistemas de incentivos deben combinarse con un sistema de retribuciones fijas,

junto con todas las prestaciones de ley.

Comisiones
En los puestos de ventas, el vendedor puede recibir un porcentaje del precio de
venta fijado a cada uno de los articulos que venda.
Curvas de madurez
En los casos de que un empleado con calificacién profesional y/ o cientifica
alcanza un nivel maximo de desarrollo y de pago, suele encontrar que sélo un

ascenso o0 una posicion directiva es el cambio para continuar progresando.

Aumentos por méritos

Constituyen aumentos en el nivel de la compensacion concedida a cada persona
de acuerdo a una evaluacion de su desempefio. Estos aumentos se deciden por
parte del supervisor inmediato del empleado, junto con los otros supervisores.

Las compaiiias suelen designar fondos para utilizarlos con este fin y establecen
parametros que los trabajadores deben cumplir para ganar esos incentivos. Los
incentivos por meérito se suelen ofrecer en el marco de toda la organizacion y
para todos los empleados. Las empresas a menudo les ofrecen a los
trabajadores las mismas oportunidades de lograr estas recompensas. Los
incentivos por meérito se pueden utilizar como parte de un programa mas amplio

de pago por rendimiento. EI empleado que participa en un sistema de

10



compensacion por méritos en ultima instancia determina cuanto se le paga sobre
la base de su propio desempefio. Esto va de la mano con la motivacién, ya que
requiere que el empleado sea una persona auto-motivada y emprendedora. Los
empleados que no se dan por vencidos y estan motivados para alcanzar sus
metas personales, de cualquier manera, pueden determinar el limite de su propio
ingreso.
Bonos por méritos?

En este tipo de incentivo, los empleados reciben un aumento global Unico en

el momento de su revision, pero no se agrega a la remuneracion base, ya

que esta queda congelada hasta la proxima promocion. Por otro lado, no

modifica los gastos anuales de la nOmina y tiene la particularidad de ligar

desemperio- incentivo al recibir una suma global Unica.

Incentivos a ejecutivos
La mayor parte de las compaifiias sigue la practica de vincular estos incentivos
a las utilidades anuales que obtenga la organizacion, en el caso de los incentivos

a corto plazo.

Compensacion por conocimientos especializados
Constituyen un estimulo al empleado para reconocer el esfuerzo que ha llevado

a cabo para adquirir destrezas o conocimientos relacionados con el puesto que

2 Recompensas e incentivos. {en linea}, 2011. http://www.rrhh-web.com/downloads/Recompensas_e_Incentivos.pdf
{consulta: 18 diciembre 2015}
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desempeiia o el ramo de la empresa. Este incentivo no se basa en lo que hace
el empleado, sino en lo que puede hacer. Evalta la importancia de un empleado
para la organizacion. Al contar con personal que consigue un nivel de calificacion
mas alto se acrecienta la calidad de los productos de la empresa, al tiempo que

se reduce la necesidad de contratar mas personal.

1.1.2.2 incentivos para equipos:
(lIvancevich 2005) afirma que “el trabajo a destajo, los bonos de produccién, las
comisiones y otros incentivos individuales, pueden pagarse también a equipos. Esto
se hace cuando resulta dificil medir la produccién individual, cuando se requiere la
cooperacion para terminar una tarea o proyecto o cuando la administracion

considera que esta es una medida mas apropiada para basar sus incentivos”.

1.1.2.3 Incentivos organizacionales:

a.- Planes de Reparto de utilidades

Este plan de incentivo consiste en que la mayoria de los integrantes de la
organizacion recibiran parte de las utilidades de la organizacién como forma de
compromiso y agradecimiento de la compafia para con sus empleados. Los
efectos que puede tener este método de compensacion pueden ir desde
disminucién en la rotacién del personal, mayor participacion y sensaciones de
pertenencia.

(Davis 2002) plantea que el sistema de participacion de las utilidades posee

ventajas y desventajas con respecto a su accion motivadora en los trabajadores;
12



por una parte, los empleados se interesan en el éxito econémico de su compaiiia
cuando perciben que sus recompensan estan relacionadas con este y se
desarrolla un mayor trabajo en equipo. Por otro lado, las utilidades no siempre
estan directamente relacionadas con el esfuerzo del empleado en el trabajo ya
que las condiciones del mercado podrian nulificar el trabajo intenso de los
trabajadores. Agrega que es mayoritariamente utilizada en gerencia o alto
mando debido a que sus acciones o decisiones estan asociadas mas

directamente con los resultados de la organizacion.

Asi mismo Werther (2000) plantea que los costos de la compensacion, del
reparto de utilidades, y el ingreso que recibe cada trabajador varian de acuerdo
con varios factores de la organizacion; si la organizacion es prospera, los
empleados reciben mejor compensacion, y en etapas dificiles la compensacion

disminuye proporcionalmente con las dificultades de la organizacién.

b.- Planes de Reparto de acciones

Este plan consiste en convertir a la organizacién en una propiedad de los
empleados. Muchas empresas incluyen planes de opcion de compra de
acciones. El resultado consiste en que los empleados que han optado por la
compra de acciones, son poseedores de una fraccién de la empresay comparten

las ventajas financieras del progreso de la organizacion.

13



c.- Plan Scanlon

La principal propuesta de este sistema se basa en la participacion de los
empleados. Los directivos instan a los trabajadores a realizar sugerencias y
planes de mejora. De esa manera, el recurso humano se va involucrando en las
decisiones empresariales, lo cual aumenta su sentido de pertenencia. La
aplicacion del Plan Scanlon supone que los empleados conocen claramente
cudles son sus aportaciones a los objetivos de la empresa, asi como a su vision
y misién. Su conocimiento del negocio, al ser amplio en términos de

consumidores, precios y costos, asegura que su labor sea mas inteligente.

Este sistema de premios financieros esta directamente relacionado con los
aumentos de la productividad. Este método de incentivo busca alinear los
objetivos de la organizacién con los de cada individuo y viceversa, buscando que
todos los aportes realizados por los trabajadores permitan una reduccién de
costos, aumento de productividad, etc. sean premiados, lo que aumenta el
sentido de pertenencia de los individuos al sentirse responsables de que ello
suceda. Para que este plan tenga éxito debe contar con ciertos principios
indispensables, en primer lugar, la cooperacion entre empleados sindicatos y
administracion; sentido de identidad por parte de los integrantes con la misién y
vision de la organizacion, reconociendo su valor como individuos que aportan,
asi como el rol que deben desempenfiar para lograr los objetivos. Y por dltimo es
necesario que los empleados cuenten con las capacidades y habilidades

necesarias que requiere la organizacion para lograr el éxito y sus propoésitos.
14



1.1.3 Incentivos no financieros
(Werther y Davis 2000) exponen que los incentivos no financieros son
considerados también, como fuertes motivadores, utilizados para reconocer el
esfuerzo extra que realizan los trabajadores, mejora su moral y refuerza su
desarrollo. Como su nombre lo indica incluye cualquier recompensa o estimulo
que no se relacionen con el pago, mas bien se trata de programas de
reconocimiento, entrega de certificados, placas o diplomas, permitir que el
individuo tenga mayor autonomia, incrementar su nivel de responsabilidad,
manifestar interés, aprecio y aprobacion por un buen trabajo realizado. Agregan,
ademas que pueden servir como incentivos para el mejoramiento del
desemperio, y reducen la tasa de rotacion. Entre estos incentivos podemos

mencionars;

Horarios flexibles: Dar la opcion a los empleados de tener un horario
flexible y que les permita conciliar su vida familiar con el trabajo, es un

incentivo muy significativo para ellos.

Viajes: Los viajes son los incentivos laborales clasicos para el personal
de ventas. Se elige un centro turistico y planea una sesion de
entrenamiento especial alli. Luego, se debe estimular al personal a lograr

las metas de ventas antes de ir. Mezclar negocios con placer en estos

3 Harvard Deusto Bussines. ¢, Cuales son los mejores incentivos laborales para tus empleados? {en linea}, 2015.
http://retos-directivos.eae.es/cuales-son-los-mejores-incentivos-para-tus-empleados/. {consulta 12 de febrero 2016}
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viajes da a los empleados una posibilidad de relajarse ademas de

aprender nuevas técnicas.

Tiempo libre: Cuando las empresas no cuentan con mucho presupuesto
para gastar en incentivos, pero aun asi se quiere hacer algo para
aumentar la motivacion del personal, muchas empresas consideran darle

tiempo libre extra a sus empleados.

Formacion: Actualmente, en una era en la que el acceso al conocimiento
es totalmente necesario para aportar valor a la empresa, el hecho de que
la propia compafiia incentive a sus empleados a formarse
adecuadamente es algo que aporta mucho al trabajador. Una de las
formas que se estan erigiendo como mas efectivas y fidelizadoras del
talento interno es precisamente que la propia empresa pueda costear la
totalidad o una parte de una formacion de cierto nivel, como puede ser

por ejemplo un MBA.

1.1.4 Caracteristicas de los Incentivos4

Los incentivos pueden ser de corto o largo plazo, segun el momento en que se

desee modificar la conducta y el desempefio. Un incentivo a corto plazo son los

bonos anuales los cuales deben estar relacionados con el desempefio de toda la

4 Los incentivos y la motivacion laboral. {en linea}, 2013. http://www.gestiopolis.com/los-incentivos-y-la-motivacion-
laboral/. {consulta 4 de junio 2016}
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compaiiia o bien con el desempefio individual o una mezcla de ambos. Por su parte
los incentivos a largo plazo, corresponden a un programa de reconocimiento para
alinear los intereses del personal clave con los intereses de la organizacion.
Ademas, busca incentivar la permanencia de los ejecutivos. La principal funcion de
los incentivos a largo plazo es retener a los mejores ejecutivos y talentos y, al mismo
tiempo, evitar que éstos privilegien el corto plazo para focalizarse exclusivamente
en obtener mejores utilidades y con ello bonos mas altos, por sobre el éxito
continuado y sostenido de la compaiiia, logrando con ello el alineamiento de los
intereses entre ejecutivos y accionistas. Es por ello que este tipo de incentivos esta
dirigido principalmente a la alta direccion, constituyéndose en un elemento relevante
de la compensacion total que reciben, quedando de manifiesto en variados estudios
realizados por diferentes consultoras internacionales, que el porcentaje variable de
la compensacion de este nivel esta constituido en partes iguales por bonos de corto
plazo e incentivos a largo plazo.
1.1.4.1 Ventajas y desventajas
Los sistemas de incentivos poseen ventajas y desventajas desde el punto de
vista de la organizacién y del personal. Con respecto a las primeras, estas se
detallan a continuacion:
Para la organizacion
a. Orienta hacia un mismo objetivo.
b. Crea un lenguaje comun.
c. Alinea los criterios de éxito.

d. Mantiene el enfoque en acciones relevantes.
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En

Identifica los puntos fuertes y débiles.
Para el Personal

Es fuerte motivador.

Resalta conductas positivas.
Aumenta la satisfaccion.

Mide progresos.

Aumenta la permanencia.

relacion a las desventajas, algunas de estas dicen relacion con lo siguiente:

a)

b)

f)
)
h)

El incremento de la productividad via reforzamiento de incentivos, puede
generar tension entre compafieros.

La contribucion a dicho incremento pone en evidencia a quienes no llegan
a lograrlo (Tension).

Al querer producir mas rapido se puede deteriorar la calidad

Los cambios tecnologicos frecuentes no permiten determinar claramente
la incidencia del aporte de la persona.

Dificulta la aplicacion para todo el personal.

Resistencia de algunos grupos.

Subjetividad en la valoracion del desemperio.

Individualismo. Aislamiento.

Exacerba la competitividad. Antagonismos.
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1.2 Motivacion
La Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE) define motivar como: “disponer
del animo de alguien con el fin de que proceda de un determinado modo”, y
también a la motivacion como la “causa o razon que mueve para algo”. Por lo
anterior se podria deducir que la motivacion es la capacidad que tienen las
organizaciones para mantener el espiritu positivo de sus trabajadores en pro de

la realizacion de las actividades que permitan lograr los objetivos de la misma.

En el ambito del trabajo (ROBBINS, 1998, fide: BEDODO, 2006) define la
motivacion laboral como la voluntad para realizar un gran esfuerzo por alcanzar
las metas de la organizacién, condicionado por la disposicion del esfuerzo para
satisfacer alguna necesidad personal. Es de suma importancia considerar que
para que una tarea ejercida por el individuo en la organizacién sea satisfactoria
es necesario que tanto la motivacion como el conocimiento y habilidades
técnicas se encuentren en el mejor nivel posible. Es decir, estos dos puntos
deben encontrarse en concordancia, no sirve tener individuos motivados, pero
gue estos no posean los conocimientos necesarios para la tarea asignada y

viceversa.

Ivancevich (2005) define la motivacion como las actitudes y valores que

predisponen a una persona para actuar de cierta manera y en aras de una meta.
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Para el autor es un estado interno invisible que impulsa el comportamiento
humano, el cual se divide en dos componentes:
1. La direccion del comportamiento humano (el empefio por alcanzar la
meta)
2. La fuerza del comportamiento (intensidad con la cual se empeia el
individuo)
El autor afirma que lo Unico que motivaba a los trabajadores, segun teorias que
se manejaban desde Aristételes a Frederick W Taylor padre de la teoria

cientifica, era el dinero.

1.2.1 Teorias motivacionales
A continuacién, se describird de forma breve las teorias motivacionales mas
conocidas, con el fin de destacar como ha influido a través del tiempo en el
desempenio de los empleados y los principales conceptos y valores que motivan

a las personas a trabajar.

1.2.1.1 Teoria de la jerarquia de las necesidades
El estadounidense Abraham Maslow, postuld la teoria de la jerarquia de las
necesidades, la cual se basa en el hecho de que la motivacion para actuar se
deriva de fuerzas internas, concluyendo que el comportamiento humano es

resultado de necesidades o impulsos de origen innato.
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/ amistad, afecto, intimidad sexual \

segundad fisica, de emples, de recursos;
maral, famifiar, de salud, de propiedad privada

Asiologla /mm alimentacibn, descanso, sexo, |

Piramide de Maslow: jerarquia de necesidades.

Figura1.1. Fuente: elaboracion propia

Maslow formula en su teoria una jerarquia de necesidades humanas y defiende
que conforme se satisfacen las necesidades mas béasicas (parte inferior de la
piramide), los seres humanos desarrollan necesidades y deseos mas elevados

(parte superior de la piramide)

1.2.1.2 Teoria de los dos factores (Herzberg)

Por su parte con la teoria de los dos factores de la motivacion, Herzberg intenta
averiguar que quiere la gente de su trabajo. De acuerdo con la teoria son dos
factores los que influyen en el comportamiento laboral: los de insatisfaccion
(higiene) y los de satisfaccion (motivacion). ElI primero se relaciona con los
puestos, pagos, condiciones laborales, supervision etc. Y el dltimo se relaciona
a los logros, responsabilidad, reconocimiento, crecimiento, progreso. Estos
actuan solo si se suprimen los de higiene.

El autor concluye, una modificacion en el pago no motiva, pero si el pago es

inadecuado o no corresponde genera insatisfaccion en los empleados.
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1.2.1.3 Teoria de las comparaciones sociales
Por otro lado, en las teorias de las comparaciones sociales se indica que la
motivacion esté influida en gran medida por la opinion de los empleados, sobre
si ganan lo justo. Este tipo de teorias son muy necesarias e importantes al
momento de preparar los sistemas de remuneracion. De acuerdo con la teoria
del intercambio o de la justicia distributiva de Homan y la teoria de la equidad de
Adam, un determinante fundamental de la productividad y la satisfaccion de los
empleados, es que tan equitativo o inequitativo considera el empleado que es
su trabajo en comparacion con otros. El grado de equidad se define como la
proporcion entre lo que aporta el empleado (trabajo, esfuerzo, asistencia, etc.) y
lo que recibe (prestaciones, pagos, etc.) en comparaciéon con la proporcion
equivalente con otro significativo, que por lo comun es un compafiero que ocupa

el mismo puesto en la misma organizacion.

1.2.1.4 Teoria de las expectativas
Por su parte la teoria de las expectativas (valencia-instrumentalidad-
expectativas) ayuda a los gerentes a comprender la relacion entre motivacion y
pago. De acuerdo con la teoria de las expectativas de Tolman y Vrom, la
motivacion depende de la esperanza de que el esfuerzo rinda. De acuerdo a la
naturaleza del ser humano, se tiende a formar una imagen mental de la
probabilidad de que determinado esfuerzo traiga un resultado esperado. El
grado en que se desee un resultado lo podemos llamar valencia, expectativa

entonces es la relacion directa entre el esfuerzo y el rendimiento, es decir, la
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percepcion de que exista una alta probabilidad de que un esfuerzo elevado
produzca un rendimiento exitoso. Y por ultimo instrumentalidad se puede definir
como la relacion entre rendimiento y premio, asi se crea la esperanza de que el
desempeiio conduzca a cierta recompensa, por ejemplo, si el empleado cree
que un aumento de sueldo depende de su desempefio y no de la antigiiedad,

entonces la instrumentalidad sera alta.

En resumen, segun esta teoria son las recompensas las que determinaran cual
sera el esfuerzo que ejercera el empleado, es decir, las recompensas deben
disefiarse segun las necesidades individuales, debido a que estas son las que
mueven la motivacion y debido a que las motivaciones difieren entre cada

individuo existiran reacciones y efectividad distintas.

1.2.1.5 Teoria social conductivista
Por otro lado, y de acuerdo con las teorias sociales conductivistas, como la de
reforzamiento, la modificacion conductual y otras postuladas por Pavlov,
Watson, Thorndike y Skinnerl manifiestan que la motivacion es el resultado de
la influencia reciproca del individuo y el entorno y no de procesos internos o
innatos como las necesidades o las percepciones®. EI comportamiento depende
de la presentacion de recompensas retencién de éstas o la aplicaciéon de

castigos. Dicho de otra forma, el comportamiento humano esta motivado por el

5 Joseph Pear y Garry L. Martin, Behavior modification: what it is and how to do it, saadle River, N.J, Prentice
Hall, 2002
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grado en que ha sido premiado o castigado, sobre la base del automatismo de
las respuestas a los estimulos. Es por esto que cuando los gerentes premian,
castigan o retienen recompensas como ascensos, se produce la conducta
deseada.

1.2.1 Teoria del establecimiento de metas (Locke)
Por su parte la Teoria del establecimiento de metas formulada en 1968, postula
que la fuente principal de motivacion para realizar esfuerzo es la intencién del
individuo de alcanzar un objetivo 0 “meta”, por lo que las acciones y direccion
del comportamiento esta directamente relacionada con este objetivo y el grado
de dificultad para conseguirlo. Ademas, agrega que la fijacion de los objetivos y
el nivel de rendimiento dependeran de 3 factores:
1) Cuando los objetivos estan claramente delimitados, son especificos y
formalizados. Siendo la especializacion la precision y claridad del mismo.
2) Cuando los objetivos sean percibidos como dificiles y aceptados por el
trabajador, siendo la dificultad el grado de rendimiento previsto para lograr el
objetivo.
3) Cuando los trabajadores participan de la determinacion de las metas, siendo
aqui la intensidad del objetivo un punto claro que debe ser definido,
estableciendo como alcanzarlo y el compromiso o cantidad de esfuerzo para

alcanzarlo.

Asi, por lo general cuando aumente la dificultad del objetivo es posible que el
nivel de rendimiento sea mayor, siempre y cuando el individuo esta
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comprometido con el objetivo y tenga las capacidades y habilidades para llegar
a ellos. Sin embargo, cuando la dificultad del objetivo es demasiado elevada y
probablemente inalcanzable el resultado puede ser contrario a la motivacion,

provocando frustracion.

1.3 Productividad

La RAE define productividad como la relacién entre lo producido y los medios
empleados, tales como mano de obra, materiales, energia, etc.

Los costos de nomina cada vez mayores y la competencia en los mercados
mundiales han llevado a gerentes de todas partes a tratar de vincular la
remuneracion con el desemperio de los empleados para aumentar la productividad®,
El buen desempefio exige mucho mas que motivacion. Capacidad, equipo
adecuado, buenas condiciones materiales de trabajo, liderazgo y administraciones
solventes, salud, seguridad y otras condiciones acrecientan el desempefio.

(lIvancevich 2005)

Silva (2010) Productividad es la “relacion entre la produccién y el personal ocupado,
la que permite saber cdmo esta siendo utilizado el insumo trabajo en el proceso

productivo™.

6 Duncan Brown y Michael Armstrong, Paying for contributions: performance related pay strategies, New York, 2000
7 Silva, Consuelo. Productividad laboral en la industria manufacturera. [en linea], 2010
http://www.cepal.org/de/agenda/1/39751/gerzo_gallardo.pdf [consulta: 11 de junio 2015].
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Herzberg, (2000) define productividad como el incremento que el empleado tiene en
la planificacion y realizacion del trabajo dentro de la empresa, lo cual forma parte de
la motivacion, ya que la importancia de ésta radica en que permite canalizar el
esfuerzo, la energia y la conducta en general del trabajador hacia el logro de

objetivos que interesan a las organizaciones y a la misma persona.

De acuerdo a la perspectiva con la que se analice este término puede hacer
referencia a diversas cosas; en el campo de la economia, se entiende por
productividad al vinculo que existe entre lo que se ha producido y los medios que

se han empleado para conseguirlo (mano de obra, materiales, energia, etc.).

La productividad suele estar asociada a la eficiencia y al tiempo: cuanto menos
tiempo se invierta en lograr el resultado anhelado, mayor sera el caracter productivo
del sistema. Por medio de la productividad se pone a prueba la capacidad de una
estructura para desarrollar los productos y el nivel en el cual se aprovechan los

recursos disponibles.

(CASANOVA, 2002, fide: ORDONEZ, 2013) La productividad es la relacion entre la
cantidad de productos obtenida por un sistema productivo y los recursos utilizados
para obtener dicha produccién. También puede ser definida como la relacion entre
los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que

lleve obtener el resultado deseado, méas productivo es el sistema. En realidad, la
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productividad debe ser definida como el indicador de eficiencia que relaciona la

cantidad de recursos utilizados con la cantidad de produccion obtenida.

Para el autor Caso Neira (2003) la productividad es la relacion entre la producciéon
y los insumos, afirma que es el cociente entre la cantidad producida y los recursos

empleados en la produccion.

Produccion obtenida
Productividad =

Suma de factores productivos

Figura 1.2

Fuente: elaboracion propia

Los factores productivos pueden ser amortizaciones, mano de obra, servicios

externos, maquinas, horas de trabajo, etc.

1.3.1  Gestidn de la productividad
Si se quiere modificar la productividad, se puede lograr variando el numerador o

denominador. Suponiendo que la productividad contralada es:

3.520 piezas 17.60
// 200 horas \\
i
4.400 piezas 3,520 piezas
Biteol oo ML e A
200 horas 160 horas :
Figura 1.3

Fuente: elaboracion propia
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Para aumentar la productividad, el autor sefiala que debe aumentarse la cantidad
de piezas elaboradas (caso a) o bien disminuir el tiempo empleado obteniendo la
misma produccion (caso b).
Ello puede lograrse a través de diferentes maneras:

a) Robotizacion, mecanizacion, nuevos procesos, etc.

b) Mejor aprovechamiento de las maquinas

c) Estudio de métodos

d) Estudio de tiempos y salarios con incentivos.

La solucion a) puede que no sea facil de aplicar, por el trabajo en si, por significar
una inversion de dificil solucién. En cambio, la b), ¢) y d) estdn muy relacionadas
entre si.

Para elevar la productividad al méximo, se precisa la accion de todos los sectores
implicados, especialmente el de los empleadores y de los trabajadores que tienen
un importantisimo papel que desempefar. La responsabilidad principal en lo que
respecta al aumento de la productividad en la empresa corresponde a la direccion;
sélo ella puede crear un ambiente favorable para atraer y ejecutar un programa de
productividad y obtener el concurso de los trabajadores, que es fundamental para

obtener el éxito.
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Uno de los mayores problemas con los que se tropieza para obtenerla cooperacion
de los trabajadores es el temor de éstos a que con el aumento de la productividad
se produzca desempleo. Si no se dan garantias de que seran ayudados a resolver
su problema, se opondran a cualquier medida que, con razén o sin ella, les parezca
que les va a privar de su empleo. Aunque existan garantias, incluso por escrito, las
medidas encaminadas al aumento de la productividad encontraran resistencia, pero
generalmente se puede reducir al minimo, si los interesados comprenden la

naturaleza, y motivo de las medidas y participan en su aplicacion.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA

2.1 Objetivo principal

Identificar las causas por las cuales el personal de CR Ingenieria, no ha logrado
aumentar la productividad de la empresa pese a que cuenta con un sistema de
incentivos creado con esa finalidad, participaciéon en las utilidades, que opera desde

el afio 2008.

2.1.1 Objetivos generales

Identificar cual es la percepcion de los trabajadores en relacion al sistema de
incentivos que opera en la empresa.

Conocer cuales son los factores que desmotivan al personal afecto al sistema
de incentivos

Dilucidar cuan satisfechos se encuentran los trabajadores con el sistema de
incentivos

Identificar el nivel de conocimiento y manejo de los trabajadores con respecto

al sistema de incentivos de la empresa.

2.1.2 Tipo de estudio

La fase inicial de la investigacion corresponde al levantamiento de la informacion,
cuya orientacion es de tipo teorica, donde en primer lugar se recopilaron

antecedentes acerca de los principales conceptos tratados y relacionados al tema
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en estudio, como son: los sistemas de incentivos, motivacion, teorias
motivacionales, productividad laboral, entre otros. Dichas tematicas fueron halladas
mediante la revision de libros, articulos de revistas, recursos bibliograficos
electrénicos como los open Access, bases de datos y tesis de otras instituciones,

con el fin de asegurar la confiabilidad de las fuentes.

En segundo lugar, se establecieron los objetivos de la investigacion se hizo el
levantamiento de la informacion relacionada con la empresa CR Ingenieria, para lo
cual se realizaron reuniones con gerencia y ademas se hizo revision de documentos
elaborados por la misma empresa que dicen relacidén con los distintos aspectos de
esta, en donde se recolectd informacién sobre su creacidn, plan estratégico,

unidades de negocios, clientes, proveedores, certificaciones, entre otros.

En la segunda fase se recurrié en primera instancia a la entrevista en profundidad,
la cual proporcioné ideas y esclarecié algunos puntos que se tocarian en la fase
posterior. Luego en la fase cuantitativa de la investigacion se aplico la Encuesta de
opinion, en donde se utilizaron todas las ideas recopiladas anteriormente en la fase

exploratoria, empleando para este fin la escala de Likert.

Las preguntas de la entrevista en profundidad se elaboraron a partir de los objetivos

de la investigacion, dado que se necesitaba, mediante preguntas abiertas, recabar

la mayor informacion posible del tema. La entrevista se realizo a uno de los gerentes
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de la empresa, quien entregd su vision sobre cada uno de los puntos tratados en el
cuestionario. (Anexo 1)

Luego, en una segunda etapa se recopilaron todas las ideas extraidas de la fase ya
mencionada, identificando los topicos relevantes al area de estudio con los cuales
se elabor6 un cuestionario conformado por 11 afirmaciones (anexo 2) , a travées de
las cuales se busco identificar la importancia que tiene, para los trabajadores de la
empresa, el sistema de incentivos actual, su nivel de conocimiento con respecto a
la manera de calcularlo y obtenerlo, asi como también su grado de satisfaccion
frente a este, para ello se eligid la escala de likert con la siguiente escala de
respuestas: 1 - Totalmente en desacuerdo, 2 - En desacuerdo, 3 — Indiferente, 4 -
De acuerdo y 5 - Totalmente de acuerdo. Finalmente, en una segunda y ultima
fase de la encuesta, se les pidié a los encuestados ordenar de forma ascendente
un listado compuesto por 5 factores de desmotivacion, con el fin de identificar qué
es lo que desincentiva al grupo de personas afecto al sistema de incentivos de la
empresa.

2.1.3 Alcance
El estudio abarca: la evaluacion del sistema de incentivos y propuesta de redisefio.
No contempla la implementacién del redisefio, ni sistema de control de los

incentivos.

2.1.4 Poblaciéon

Las fuentes de informacion del estudio se detallan a continuacion:
Gerencia (1), Ingenieros (15) y Administrativos (3). Todos ellos varones y en un

rango de edad entre los 27 y los 50 afos.
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2.2 Identificacion de la Empresa

221 Resena de su formacion

INGENIERIA

CR Ingenieria se constituye en marzo del afio 2000, convirtiéendose en la nueva
imagen de Cipriano Riguelme Ingenieria e Instalaciones Térmicas, quien tiene 35
afos de experiencia en el rubro de Climatizacion, y los ultimos 15 afios de trabajo
independiente, desde ese momento se heredan todos los atributos de una gran
experiencia y profesionalismo para poner a su servicio la realizacion de proyectos,
instalaciones, servicio técnico y mantenciones de sistemas de climatizacion

(HVAC).

Actualmente la empresa, con instalaciones propias, cuenta con una organizacion
flexible y un fuerte concepto de trabajo en equipo, donde sus mas de 40
trabajadores entre Ingenieros, Técnicos, Operarios y Administrativos, se preocupan
de entregar los productos con el mejor nivel de atencion y calidad de servicio. CR
Ingenieria ha realizado trabajos desde Arica a Punta Arenas, donde la identificacion
de las distintas zonas climaticas y conocimiento de la geografia del pais, permite
entregar la mejor solucion y ejecucién, ajustandose a las necesidades y entorno de
cada cliente. “Estamos en constante mejora de nuestros procesos administrativos y
operacionales para garantizar que el profesionalismo del area de Ingenieria

entregue la mejor atencion y solucion, ajustandose a los requerimientos de cada

33



uno de nuestros clientes. Creemos que los sistemas de climatizacién son parte de
la estrategia de las empresas, tanto para sus procesos industriales como para
otorgar ambientes gratos a trabajadores y clientes.”

CR Ingenieria es socio de la Camara Chilena de Refrigeracion y Climatizacion AG

y sus ingenieros son miembros de Ditar Chile.

2.2.2 Plan Estratégico

Mision
Entregar un servicio profesional y especializado en el rubro de la climatizacion para
aplicaciones industriales y comerciales, fortaleciendo y enriqueciendo un capital
humano que sea capaz de mejorar continuamente los procesos, con buen clima
laboral y trabajo en equipo, con el fin de lograr la satisfaccion de nuestros clientes
recibiendo soluciones que superen sus expectativas.

Vision
Ser reconocidos como una organizacion profesional y comprometida con el cliente,
que utiliza la experiencia, innovacion y tecnologia, para entregar soluciones técnicas

que destacan por su aplicacion y respeto por el medio ambiente.

Valores
Asegurar la satisfaccion de nuestros clientes, innovando y mejorando de forma
continua los procesos, con la finalidad de entregar soluciones eficaces en el ambito

de la climatizacion habitacional e industrial.
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2.2.3 Productos

Proyectos
Se establece una metodologia de trabajo con el cliente, con visitas a terreno si se
requiere, para entender cuéles son sus necesidades reales y determinar de una
manera precisa las especificaciones técnicas del proyecto.

Instalaciones
Junto con un proyecto definido, ya sea por CR, o por terceros, se lleva a cabo la
instalacion de todos los componentes del sistema de climatizacion y su puesta en
marcha.

Mantenciones
Se Disefian planes de mantencion preventiva a las instalaciones, para velar que las
inversiones realizadas en sistemas de climatizacion tengan el mejor rendimiento y
operacion a lo largo de su vida util. Junto con este proceso se informa de los arreglos
y cuidados que se debe tener para asegurar el continuo funcionamiento de los
sistemas.
Ademas, el equipo de servicio técnico atiende las emergencias y fallas repentinas.
Para asegurar un buen servicio, nos preocupamos por actualizar nuestras
herramientas computacionales e instrumentos, junto con la capacitacion de nuestro
personal.

Clientes
Por mas de 14 afios de vida se ha trabajado con prestigiosas empresas, dando

cuenta de un gran nivel de experiencia y profesionalismo, entre ellas se cuentan:
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Constructoras
Industriales
Mineras
Clinicas y laboratorios farmacéuticos
Sus clientes son mayoritariamente del sector telecomunicaciones, laboratorios

farmacéuticos, industria manufacturera, industria alimenticia y locales comerciales.

2.2.4  Certificacion
Durante el 2006 la empresa asumié un gran desafio e implementd con éxito un
sistema de Gestion de Calidad, obteniendo en el mes de diciembre del mismo afio,
la Certificacion ISO 9001:2000; en este proceso se seleccion6 a la Empresa
Francesa con filial en Chile, Bureau Veritas Certification, para emprender este
camino con el firme propdsito de entregar un servicio de aun mayor calidad a

nuestros clientes.

2.2.5 Sistema de incentivos de la empresa
CR ingenieria a lo largo de su existencia ha tenido dos sistemas de incentivos, el
antiguo sistema se defini6 como comisiones, para ello se determiné un grupo de

trabajadores quienes recibirian un porcentaje de las ventas de la empresa.
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Dicho grupo estaba conformado por quienes, la empresa consideraba, aportaban
directamente en la produccion como supervisores de obra e ingenieros de
presupuestos. Luego de un tiempo, la empresa decidio realizar un analisis de
resultados econdmicos, globales y por obra, descubriendo por medio de este que
existian trabajos que producian perdidas y, aun asi, el responsable a cargo, recibia
el pago de la comisién, ya que esta dependia de la facturacion del proyecto. A su
vez, cuando existia una buena gestion de la obra en recursos logisticos y compras
de suministros por debajo de los costos establecidos, el supervisor recibia

exactamente lo mismo, y no participaba de esos resultados positivos.

Por lo anterior, se decidi6, cambiar el sistema de comisiones por uno de
participacion, en donde el trabajador, en lugar de recibir un porcentaje de las ventas,
el pago de incentivos se determinaria por un porcentaje sobre las utilidades.

Bajo este concepto, se esperaba que cada trabajador afecto al sistema de incentivos
se preocupara por lograr una buena gestion y cuidado tanto de los recursos fisicos

y econdémicos de la empresa, en la realizacion de las obras.

La implementacion del sistema, consistio en establecer centros de costos en la
contabilidad, definidos por area de negocio, para ello se crearon los centros de
costos de mantencién, proyectos y obras, de esta forma los ingresos y costos se

separaron por area, para determinar sus resultados. Todas las obras en ejecucién
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se contabilizan en el mismo centro de costo, la razon de esto, es fomentar el trabajo

en equipo, apoyos técnicos, compartir experiencias, y reemplazos en casos de

licencias médicas o vacaciones. Por lo tanto, el porcentaje a repartir de las

utilidades, corresponde al resultado agregado de todas las obras. Con respecto a la

periodicidad del pago, este se realiza trimestralmente, el periodo se definié a partir

del plazo promedio en que se podia apreciar el avance y resultado de una obra.

Ademas, coincidia con el concepto, que no se pagara mensualmente, para que el

trabajador lo percibiera realmente como pago de incentivo, y no como algo

estructural del sueldo, ya que el sistema antiguo, al tener ingresos promedios

constantes, el pago mensual se percibia como parte estructural del sueldo a lo largo

del tiempo.
SISTEMA ACTUAL DE INCENTIVOS CR INGENIERIA
“Participacion de las utilidades”
Caracteristicas Ventajas y/o desventajas

e %de las utilidades

Orientacién a los resultados.

» Sistema de incentivos grupal

Desventaja: La naturaleza de este tipo de
incentivo no permite identificar el aporte
individual de los trabajadores lo que va en
desmedro de los mas productivos. Por tanto, nos
encontraremos con trabajadores disconformes
en la medida que el esfuerzo adicional individual
con buen resultado pueda verse disminuido por
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un menor rendimiento de un miembro del
equipo.

Centros de costos definidos por las
areas de negocio de la empresa, las
cuales son: mantencion, proyectos y
obras.

Ventaja (empresa)

Permite tener reportes de resultados por
linea de negocio.

Desventaja:

Para el empleado no queda claro el
detalle de los reportes de resultados,
debido a que la informacion esta

agregada.
» Porcentajes: rangos variables, ya que | Desventaja:
se relacionan a factores de antigliedad .
El factor antigiedad entrega un

y especializacion de acuerdo a la
evaluacion del desempefio.

beneficio que no siempre se condice
con los méritos, ni con los resultados
esperados.

Periodo de pago trimestral: Esta
periodicidad se defini¢ a partir del plazo
promedio en que se podia apreciar el
avance Yy resultado de una obra

Ventaja:

Entrega un periodo definido en el cual el
trabajador sabe que probablemente
recibird una bonificacion.

Desventaja (empresa)

Cuando existen obras de mayor
duracion, el monto que puede arrojar
utilidades contables podria no ser el
correcto, debido a condiciones
comerciales con clientes y proveedores
pudiendo al final de la obra tener
resultados negativos, habiendo pagado
bonos por utilidades que finalmente no
existian.
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Dirigido a ingenieros en climatizacion
administrativos.

(supervisores)
(apoyo)

y

Ventaja:

Al estar dirigido al personal con responsabilidad
directa en la ejecucion de las obras, se puede
lograr mediante una buena gestion,

resultados esperados por la organizacion.

los

Tabla 2.1

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, a modo de ejemplo, se entrega un extracto de las planillas de pago

de incentivos correspondientes a los afios 2010, 2011 y 2012 respectivamente,

2012 2011 2010
% $ % $ % $
EMPLEADO1 052% | 1.188.387 | 0,88% | 1.532.057 | 2,02% 3.025.293
EMPLEADO 2 0,39% 891.200 | 066% | 1.149.042 | 149% 2.236.086
EMPLEADO 3 0,52% | 1.188.387 | 0,00% 0 0,00% 0
EMPLEADO 4 0,39% 891.290 | 0,00% 0 0,00% ]
EMPLEADO § 2,36% | 5.347.740 | 3,95% | 6.894.254 | 2.89% 4.340.638
EMPLEADO 6 1,96% | 4456450 | 3,29% | 5745212 | 237% 3.551.431
EMPLEADO 7 262% | 5941933 | 0,00% 0 0,00% 0
TOTALES 8,77% | 13.963.544 | 8,77% | 15320565 | 8,77% | 13.153.448
UTILIDAD PERIODO 226.972.370 174.692.875 149.982.292
Tabla 2.2

Fuente: CR Ingenieria

Cabe destacar que el porcentaje otorgado para cada trabajador varia de acuerdo a

factores tales como: antigiedad y especializacion, segun la evaluacion del

desempefio realizada por la empresa anualmente.
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2.2.6 Situacion de la industria de climatizacion
Sobre esta industria existe un gran desconocimiento, a nivel nacional, debido a que
las empresas que integran el rubro, realizan mayoritariamente sus actividades como
sociedades anonimas no dando a conocer volimenes de servicios y ventas. En
cuanto al sector y de acuerdo a las palabras del presidente de la camara chilena de
refrigeracion la industria presenta un crecimiento moderado, en donde el primer
trimestre del 2016 tuvo un crecimiento en torno al 2.6% y en lo que va del afio una
desaceleracion que llego al 0.7%. La razon principal de lo anterior se debe a que
esta industria va estrechamente ligada con la de la construccion, por lo tanto, las
contracciones que se han observado en este mercado después de los cambios

tributarios también se han visto reflejado en la industria de la climatizacion.
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CAPITULO 3: RESULTADOS

La encuesta se realiz6 a 18 trabajadores de la empresa CR Ingenieria, permitiendo
mediante su aplicacion, dilucidar el sentir de los encuestados con respecto al
sistema de incentivos que opera en la organizacién. A continuacion, se detallan

dichas posturas en funcion de cada uno de los objetivos a analizar.

ler objetivo: “Identificar cual es la percepciéon de los trabajadores de la empresa

CR Ingenieria con respecto al sistema de incentivos al cual estan afectos”.

Tal como se puede apreciar, en los graficos que se muestran a continuacion, un
porcentaje importante de los encuestados tiene una opinidon desfavorable en cada
uno de los enunciados, lo que permite ir dilucidando la percepcion de los
trabajadores con respecto al sistema de incentivos y su grado de conformidad con
este. Cabe destacar que en el analisis se separaron las opciones en tres grandes
grupos: indiferente, favorable y desfavorable, en donde “en desacuerdo” y
“totalmente en desacuerdo” corresponden a una postura desfavorable o en contra

y” de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” se le considera a favor.
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Los incentivos recibidos no dicen relacidon con mi alto
desemperio

Totalmente de  Totalmente
acuerdo desacuerdo

a%flﬁa

Fuente: elaboracion propia

Figura 3.4

Para este enunciado los resultados indican que la mitad de los trabajadores
encuestados piensan que su alto desempefio en el trabajo no se condice con los
incentivos recibidos por la organizacion. En tanto un 28% de ellos esta en
desacuerdo, ya que creen que los incentivos otorgados por la empresa si dicen

relacion con el desempefio logrado y un 22% muestra indiferencia al tema.

Me parece adecuado el sistema de incentivos utilizado por mi
empleador y la periodicidad en que estos se otorgan

Figura 3.5 . .
Fuente: elaboracion propia

La grafica es elocuente, la mitad de los trabajadores le parece poco adecuado el

sistema de incentivos utilizado por el empleador, asi como la periodicidad en que
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se entregan. Solo un 33% le parece adecuado el sistema de incentivos usado por

la empresa.
El sistema de incentivos otorgado por mi empleador esta acorde
con el mercado
Totalmente de
acuenrdao
Figura 3.6

Fuente: elaboracion propia

Los trabajadores opinan en su mayoria (55%) que el sistema de incentivos que
opera en la empresa no esta acorde con el mercado, sé6lo un 28% de ellos cree que

si lo esta.

Estoy totalmente satisfecho con los incentivos recibidos

Fuente: elaboracion propia

Figura 3.7

El grafico indica que mas de la mitad de los trabajadores no se siente satisfecho con

los incentivos que la empresa les entrega, un 28% tiene una postura indiferente ante



esta aseveracion y soélo un pequefio porcentaje de ellos (17%) esta satisfecho con

los incentivos otorgados.

2do objetivo a analizar: “Conocer los factores que desmotivan al personal afecto

al sistema de incentivos”

FACTORES DE DESMOTIVACION

51

Falta de Capacitacion _ 71
Estancamiento laboral _ 79
Sistema de incentivos de dificil comprension _ 84
Remuneracién inferior al desempefio alcanzado _ 88
incompatibilidad entre vida personal y laboral — 76

Fuente: elaboracion propia
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Figura 3.8

Tal como se observa en la grafica “Sistema de incentivos de dificil comprension” y
“Remuneracion inferior al desempefio alcanzado” son los factores de desmotivacion
con mayor puntuacion y con promedios del 4,6 y 4,8 respectivamente, de una

puntuacion total de 5,0.



3er objetivo a analizar: “Dilucidar cuan satisfechos se encuentran los trabajadores

con el sistema de incentivos”

Los benef. econom que recibo satisfacen mis expectativas

Totalmente de
acuerdo
0% Totalmente
desacuerdo
22%

Fuente: elaboracion propia

En desacuerdo
39%

Figura 3.9
Como se puede observar en la grafica mas de la mitad de los encuestados tiene
una opinion desfavorable con respecto a esta aseveracion y s6lo un 22% de ellos
opina lo contrario. Esto nos indica que la mayoria de los trabajadores consultados
piensan que los beneficios econdmicos otorgados por la empresa no son

suficientes, debido a que no satisfacen sus expectativas.

Me siento animado para cumplir con las metas que propone mi
empleador
Totalmente de Totalmente

acuerdo
desacuerdo
o 1%

Figura 3.10

Fuente: elaboracion propia
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En la grafica se observa una opinion desfavorable por parte de los encuestados, ya
que el 55% no se siente animado para cumplir las metas propuestas por el
empleador, por otro lado una minoria del 11% muestra indiferencia con el tema.
Finalmente alrededor de un tercio de los empleados se siente animado para cumplir

con las metas que la gerencia establece.

Mi grade de satisfaccion con respecto a los incentivos gue
recibo en la actualidad es alto en relacion a otros empleos
que he tenido

Totalmente de
acuerdo
0%

Figura 3.11

Fuente: elaboracion propia

Los resultados hablan por si solos, mas de la mitad de los encuestados (55%) tiene
una opinion desfavorable , ya que no se siente satisfecho con el sistema de

incentivos, s6lo un 28% lo est4, y el 17% restante tiene una postura de indiferencia.
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Figura 3.12

Tal como puede apreciarse, parte importante de los trabajadores,55% cree que los
incentivos otorgados por la organizacion no son adecuados al trabajo que

desempefian, s6lo una pequefia porcion de éstos (28%) esta de acuerdo con esta

De acuerdo a su criterio, los incentivos recibidos son adecuados
al trabajo que desempeiia en la empresa

Totalmente de
acuerdo Totalmente
0% desacuerdo

I 1%

Fuente: elaboracion propia

aseveracion y un 17% se presenta indiferente ante esta realidad.

Fuente: elaboracion propia

Figura 3.13

El actual sistema de incentivos lo motiva a comprometerse y esforzarse mas

Totalmente de acuerdo
6%

Totalmente desacuerdo




Tal como se aprecia un 55% de los encuestados tiene una percepcion desfavorable
en relacion al sistema de incentivos, debido a que sienten no les motiva a
comprometerse y esforzarse mas, solo un 28% de ellos tiene una postura favorable
al respecto.

Luego de obtener los resultados anteriormente comentados se realizd una
estadistica cruzada, tomando de la escala ordinal de preferencias los factores con
mayor puntuaciéon y cruzandolos con las aseveraciones relacionadas al objetivo n°
3 “cuén motivador es el sistema de incentivos para el personal”, lo anterior con el

fin de comparar resultados y validar las respuestas dadas.

REMUNERACION INFERIOR AL DESEMPENO
ALCANZADO

M Los incentivos recibidos son
adecuados al trabajo
desempeiiado”

M los beneficios econdmicos
que recibo satisfacen mis
expectativas

Fuente: elaboracion propia
Figura 3.14 1 2

Al observar el grafico se puede apreciar que el factor “Remuneracion inferior al
desempefio alcanzado” se cruza con:

a.- “Los incentivos recibidos son adecuados al trabajo desempefiado” y
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b.- “Los beneficios econdmicos que recibo satisfacen mis expectativas”.

Tal como puede apreciarse hay consistencia entre estas, ya que tanto la opcion “a”
como “b" fueron las con menor porcentaje de aprobacién por parte de los
trabajadores 22 y 28 % respectivamente, lo que nos corrobora que este factor de

desmotivacion haya sido el con mayor votacion.

SISTEMA DE INCENTIVOS DE DIFICIL
COMPRENSION

5 5
B Mi grado de satisfaccion con
4 respecto a los incentivos que
recibo en la actualidad es
alto en relacién a otros
empleos
M Los incentivos recibidos son
adecuados al trabajo que
desempefio
_ Fuente: elaboracion propia
Figura 3.15

En el caso del segundo factor elegido por los empleados, también existe
consistencia, debido a que al cruzarlo con los graficos 3, 4 y 5 del objetivo n® 3,
puede observarse que el nivel de aprobacién con respecto a estas tres
aseveraciones es bastante baja, quedando manifiesto que la mayoria de los
encuestados no esta satisfecho con los incentivos debido a que no son adecuados
para el trabajo que desempefian y eso en definitiva los desmotiva y por ende pierden

las ganas de esforzarse y comprometerse mas con la empresa.
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4to Objetivo a analizar: “Identificar el nivel de conocimiento de los trabajadores

con respecto al sistema de incentivos de la empresa”.

Conozco como se calculan los incentives que recibo

Totalmente de
acuerdo Totalmente
0% desacuerdo
i 17%

Fuente: elaboracién propia

Figura 3.18

En la grafica puede observarse que la mitad de los trabajadores encuestados dicen
no conocer la manera en que opera y se calcula el sistema de incentivos al cual
estan afectos. Solo un 33% de ellos no esta de acuerdo con esta aseveracion debido
a que si manejan dicha informacion.

De acuerdo a su criterio, el sistema de incentivos al cual eata afecto
es claro, sencillo y facil de calcular.

L on g R
o | %= Fuente: elaboracion propia

Figura 3.17

Solo un 17% de los encuestados entiende claramente cuanto le corresponde recibir
de incentivos de acuerdo a los objetivos y metas establecidas por el empleador. Un
44% dice no comprender como calcular los ingresos por concepto de incentivos y

curiosamente un 33% siente indiferencia ante este punto.
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CAPITULO 4: ANALISIS Y DISCUSION
En este capitulo se pretende realizar un analisis de los resultados de la encuesta
aplicada a los trabajadores de la empresa CR Ingenieria, comparandola con la
teoria estudiada en el primer capitulo, de tal manera que esto ayude a encontrar el
curso de accion a seguir. Para ello esta seccion se dividird en 4 segmentos, los

cuales estaran relacionados con cada uno de los objetivos de esta investigacion.

a) “Ildentificar cual es la percepcion de los trabajadores en relacion al
sistema de incentivos que opera en la empresa.”

Tal como pudo apreciarse en el capitulo anterior, los trabajadores tienen en general
una percepcion mas bien negativa del sistema de incentivos que opera dentro de la
organizacion, lo cual puede explicarse mediante los siguientes puntos:
a.- Los empleados son categoéricos en manifestar que el sistema de incentivos no
es idéneo para el trabajo que realizan dentro de la empresa ya que, por una parte,
sienten que sus esfuerzos y desempefio son superiores a los emolumentos
percibidos, por lo tanto, no dicen relacién entre el uno y el otro.
b.- Por otro lado, el 55% de los encuestados afirma que el sistema de incentivos al
cual estan afectos no esta acorde con el mercado, lo que podria explicar también el
alto nivel de insatisfaccion que manifestaron respecto del sistema. (56%)
En relacién a lo anterior y tal como se estudié en el primer capitulo, los incentivos
son premios o0 recompensas que se otorgan al trabajador en funcion de la cantidad

y calidad del esfuerzo que dedica a su trabajo, son un reconocimiento que premia
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un resultado superior al exigible, pero tal como lo expreso Robles®, es
imprescindible asegurar su efectividad, siendo estos justos, proporcionales a la
capacidad de trabajo y esfuerzo de los empleados. Es por esta razdn que se puede
asegurar que el sistema de incentivos de CR Ingenieria, no esta cumpliendo con las
caracteristicas basicas que debe tener para ser exitoso, por tanto, es de suma
importancia que la empresa se lo replantee en pro de un mejor funcionamiento de
la organizacion, asi como también en beneficio directo de los trabajadores, quienes
sienten que el sistema no ha logrado satisfacer sus expectativas y por ende no ha

permitido establecer el grado de compromiso buscado entre empleado y empresa.

b) “Conocer los factores que desmotivan al personal afecto al sistema de
incentivos”

Tal como se observé en el capitulo 3, la escala ordinal dio como resultado ganador,
de acuerdo a la opinibn de los encuestados, dos factores de desmotivacion:
“Remuneracion inferior al desempefo alcanzado” y “Sistema de Incentivos de dificil
comprension”, con una puntuacion de 88 y 84 respectivamente. De acuerdo a la
teoria motivacional de los dos factores de Herzberg la preferencia de la mayoria de
los empleados afectos al sistema de incentivos de la empresa, hace alusion a
factores higiénicos, los cuales estan relacionados con la insatisfaccion, pues se

localizan en el ambiente que rodea a las personas y abarca las condiciones en que

8 SEGUEL 2014, fide ROBLES 2005. Descripcion y analisis del uso de incentivos laborales en organizaciones: una propuesta de
accion. (Licenciado en Cs de la Administracion). Santiago. Universidad de Chile, escuela de Ingenieria Santiago.
Universidad de Chile. 2014. 96p.
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desempeiian su trabajo. Como esas condiciones son administradas y decididas por
la empresa, los trabajadores no tienen control de esta, por tanto, al tener una alta
puntuacion estos dos factores de desmotivacion hacen concluir que las
remuneraciones, asi como los incentivos econémicos son relevantes para los
empleados, y al no encontrarse estos a la altura de sus expectativas provocan la

insatisfaccion de estos.

c) “Dilucidar cuan motivador es para el personal el sistema de incentivos

de la organizacion”.
Con respecto a este objetivo, se ha observado de manera clara y precisa que los
trabajadores en su mayoria no estan motivados con el sistema de incentivos de la

empresa, debido a los aspectos que se detallan a continuacion:

a.- EI 51% de los encuestados opinan que los incentivos econdmicos otorgados por
CR Ingenieria no son suficientes, ya que no son capaces de satisfacer sus
expectativas.

b.-Ademas, el 55% de ellos piensa que el sistema que opera no es el mas idéneo
para el nivel de esfuerzo y compromiso que deben realizar para conseguirlo ya que
una vez que logran alcanzar la meta propuesta, la retribucion recibida al no
satisfacer sus expectativas, trae consigo la desmotivacién, perdida del entusiasmo
y animo para continuar cumpliendo con las metas y por ende una falta de

compromiso importante con la organizacion.



c.- Por otro lado, méas de la mitad de los empleados afectos al sistema de incentivos
cree que este no es atractivo en relacion a otros que han percibido o podrian percibir
en las distintas empresas del rubro.

Nuevamente se hace presente la teoria motivacional de Herzberg, en donde al no
lograr satisfacer los factores higiénicos, provocan la insatisfaccion de los

trabajadores.

d) “Identificar el nivel de conocimiento de los trabajadores con respecto
al sistema de incentivos de la empresa”.

En relacidn a este objetivo, puede apreciarse, que los trabajadores en un porcentaje
importante en torno al 50%, dice no saber cdmo opera el sistema de incentivos ni
entender con la claridad suficiente como calcular lo que debiera recibir al cumplir
con las metas propuestas.
Lo mencionado anteriormente, no se condice con lo que plantea Robles®, quien
establece que los incentivos deben ser sencillos, claros y eficientes, es decir, bien
calculados y conocido el tiempo y valor por todos, con metas alcanzables con el fin

de evitar que se convierta en un factor de desmotivacion.

9 SEGUEL 2014, fide ROBLES 2005 Descripcion y andlisis del uso de incentivos laborales en organizaciones: una propuesta de
accion. (Licenciado en Cs de la Administracién). Santiago. Universidad de Chile, escuela de Ingenieria Santiago.
Universidad de Chile Santiago. 2014. 96p.
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CAPITULO 5: PROPUESTA DE ACCION

Luego del analisis realizado y de acuerdo a las caracteristicas de los resultados
obtenidos en la investigacion, se identifico que los trabajadores afectos al sistema
de incentivos de la empresa CR Ingenieria, no se encuentran conformes con dicho
sistema lo cual se ha corroborado en el desempefio de sus labores cotidianas. Es
por lo anterior que se propone modificar el actual sistema “Participacion de las
utilidades” de tal forma que se adapte a las necesidades tanto de los empleados
como del empleador y cuyo fin sea preservar la motivacion y compromiso por parte
de los trabajadores. Es por esto que se propone corregir el actual sistema de
incentivos, con especial atencion en todos aquellos aspectos que presentan
falencias y dicen relacion con la actual disconformidad de los trabajadores.

Para ello, se llevaran a cabo los siguientes pasos, los cuales se detallaran
detenidamente més adelante:

a) Su orientacién ya no sera grupal, sino individual, por lo que ya no se evaluara
el resultado del equipo, sino de cada empleado, con el fin de recompensar
de acuerdo al esfuerzo individual.

b) El area de negocio “Obras”, estara compuesta por subcentros de costos, es
decir, cada obra en ejecucién sera por si misma un centro de costos distinto,
lo que facilitard y aclarard el calculo del beneficio para el trabajador.

c) El beneficio a percibir estara dividido en 4 tramos, cada uno de estos tendra
asociado un porcentaje minimo determinado de acuerdo a las utilidades que

genere la obra supervisada por el profesional en cuestion.
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d) Los periodos de pago seran variables, ya que diran relacion con el tiempo de
duracion de la obra supervisada.
e) Finalmente, este incentivo estara enfocado para los ingenieros en

climatizacion, que supervisan obras en la empresa

En lo que respecta al personal administrativo de apoyo, se establecera un
sistema de incentivos grupal. Ambos sistemas se complementaran con un
sistema de incentivos no financiero que proporcionen a los trabajadores un

reconocimiento por la labor desempefiada dia a dia dentro de la empresa.

5.1 Aplicacion de Incentivos Econdmicos
Como se mencion6 con anterioridad, las fuentes de informacion para este estudio
fueron 18 empleados de CR Ingenieria que se encuentran afectos al sistema de
incentivos que opera en la empresa, de los cuales 15 son ingenieros en
climatizacion y 3 administrativos quienes colaboran apoyando las labores de dicha
area a los supervisores de obra (ingenieros). Es a partir de esto que se propone
definir un tipo de incentivo diferente para cada grupo de empleados, esto es, en el
caso de los Ingenieros aplicar un incentivo individual que diga directa relacién con
la gestion y supervision del proyecto a su cargo, en donde una buena gestion se
podra ver reflejada en los ingresos percibidos al finalizar cada obra, como bien lo
expres6é Gomez et., al (2005) un plan individual puede ayudar a alinear los objetivos
personales con los de la organizacién, estableciendo equidad en la retribucion

asociado a evaluacion y recompensa individual, lo que en definitiva puede evitar los
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inconvenientes del enfoque grupal del actual sistema de incentivos, el que termind
siendo poco alentador para los trabajadores, ya que estos vieron como su esfuerzo
adicional individual con buen resultado, en ocasiones se veia disminuido por un
menor rendimiento de un miembro del equipo.

Con respecto al personal administrativo se propone aplicar un sistema de incentivos
grupal, segun Ivancevich??, debido a que se necesita la cooperacién de todos los
integrantes para concluir las tareas que se originan en cada una de las obras en
ejecucion y con el fin de fortalecer el apoyo que prestan a la gestion de los

ingenieros mediante el trabajo en equipo.

5.1.1 Aplicacion del Incentivo individual
Se propone para los Ingenieros aplicar el incentivo con modalidad individual, ya que
se estima sera un aliciente importante para la mejora continua del desempefio de
sus funciones, debido a que tendran la certeza que el otorgamiento de este incentivo
dependera exclusivamente de ellos, asi como de sus capacidades y compromiso
laboral y no de terceros. Es por esto que, se propone mantener el sistema de
participacion en las utilidades, con la salvedad de que cada empleado perciba un
porcentaje de la utilidad que genere la obra supervisada, logrando de esta forma
gue la compensacion concedida a cada individuo tenga relacién directa con su
desempefo, punto clave dentro de los resultados del segundo objetivo de esta

investigacion “Conocer los factores que desmotivan al personal afecto al sistema de

10 lvancevich, John. Administracion de recursos humanos. México. Mc Graw Hill. Pag. 345
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incentivos”, en donde el factor con mayor puntuacién para los encuestados fue
“Remuneracién inferior al desempefio alcanzado” lo que segin manifestaron los
trabajadores se debe principalmente a las caracteristicas propias del actual sistema
de incentivos, el cual debido a su naturaleza no permite distinguir los esfuerzos
individuales de cada ingeniero, lo que desfavorecia a los trabajadores mas
productivos, ya que su esfuerzo adicional se veia mermado por un menor
rendimiento otros miembros del equipo.

Por otra parte, cabe destacar que el tipo de incentivo individual no solo es alentador
y beneficioso para los trabajadores, sino también para el empleador, debido a que,
mediante este, la empresa podra identificar quienes estan rindiendo por debajo de

lo esperado y asi buscar solucion al problema.

5.1.1.1 Redisefio del sistema de incentivo
Para la mejora del disefio del sistema de incentivos de CR Ingenieria, se
mantuvieron algunas caracteristicas del mismo y por otra parte se modificaron
elementos ya existentes, con la finalidad de perfeccionar el actual sistema que opera
en la empresa, el cual no ha logrado motivar al personal afecto a este. Para lo
anterior se llevaran a cabo los siguientes pasos:

a) La orientacion del incentivo sera individual y no grupal, ya que se buscara
medir de forma directa la gestion individual y de esta manera premiar a
qguienes cumplan con los objetivos y metas que propone la organizacion, lo
cual se estima serd un aliciente importante para la mejora continua del

desemperio de funciones, debido a que los empleados tendran la certeza que
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b)

el otorgamiento de este incentivo dependera exclusivamente de ellos, asi
como de sus capacidades y compromiso laboral y no de terceros.

Para transparentar el sistema, el area de negocios “obras” tendra subcentros
de costos, en donde cada obra en ejecucion sera un centro de costos por si
mismo, logrando de esta manera que los empleados confien en el sistemay
sea este mucho mas sencillo y claro de calcular.

Los beneficios a percibir por los empleados de CR Ingenieria, se dividiran en
4 tramos, en donde cada uno de estos tendra relacionado un porcentaje
minimo de utilidad alcanzada para poder recibir dicho beneficio. Lo novedoso
de este punto, serd que todos los supervisores podran optar al mismo
beneficio, es decir, podran obtener hasta el porcentaje maximo sobre las
utilidades (8.7%), todo dependera de como gestionen y administren la obra
a cargo. El detalle a continuacion:

8.7% de la utilidad generada por la obra supervisada, si se cumple al 100%

la utilidad esperada.

6.5% de la utilidad generada por la obra supervisada, si se cumple un minimo
del 75% de la utilidad esperada.

4.4% de la utilidad generada por la obra supervisada, si se cumple un

minimo del 50% de la utilidad esperada.

y 2.2% de la utilidad generada por la obra supervisada, si se cumple un
minimo del 25% de las utilidades esperadas. Es importante destacar que, en
el caso de existir sobre utilidades, el trabajador adicionalmente percibira un
20% de dichas utilidades.
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d) En lo que respecta al periodo de pago del beneficio, este sera variable, ya

que dependera de la duracion de la obra en supervision. Lo anterior permitira

a la empresa conocer los resultados reales de la obra y entregar los

beneficios conforme a dichos resultados.

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de las mejoras realizadas al

sistema de incentivos de la empresa CR Ingenieria.

SISTEMA DE INCENTIVOS CR INGENIERIA
ORIENTACION INDIVIDUAL

“Participacion de las utilidades”

Caracteristicas

Ventajas y/o desventajas

* %de las utilidades

Ventaja: (empresa)

Enfocado en el resultado

* Sistema de incentivos individual

Ventaja: La naturaleza de este tipo de incentivo
permite identificar el aporte individual de los
trabajadores o que va en beneficio de los mas
productivos. Por otro lado, permite a la empresa
identificar a los empleados que estan con un
rendimiento por debajo de lo normal, con la
finalidad de buscar pronta solucion.

» Centros de costos definidos por las
areas de negocio de la empresa, con la
salvedad de Obras, la cual mantendra
sub centros de costos, los cuales seran
tan numeros como las obras en
ejecucion que existan.

Ventaja:

Trabajadores mas claros con el detalle
de los resultados de cada una de las
obras supervisadas, lo que en definitiva
permitira transparentar el sistema.
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» Porcentajes a repartir: estos se dividiran
en 4 tramos:

1. 8.7%, si se cumple al 100% la utilidad
esperada.

2. 6.5% si se cumple un minimo del 75%
de la utilidad esperada.

3. 4.4% si se cumple un minimo del 50%
de la utilidad esperada.

4. y2.2% sise cumple un minimo del 25%
de las utilidades esperadas.

» En caso de sobreutilidad se otorgard
ademas un 20% de dicha sobreutilidad
al trabajador.

Ventaja:

Tramos porcentuales sencillos y claros de
calcular, mayor transparencia en el sistema.

» Periodo de pago al finalizar la obra

Ventaja (empresa)

Permite a la empresa conocer los
resultados reales de la obra y por ende
entregar el beneficio al trabajador sélo
cuando estos lo confirmen.

+ Dirigido a ingenieros en climatizacion.

Ventaja:

Al estar dirigido al personal con responsabilidad
directa en la ejecucion de las obras, se puede
lograr mediante una buena gestion, los
resultados esperados por la organizacion.

Tabla 5.3. Fuente: elaboracion propia

Con respecto a la asignaciéon de las obras, esta decision sera determinada por

gerencia, segun el trabajo a realizar,

disponibilidad.

la experiencia del supervisor y su
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5.1.2 Aplicacién del Incentivo grupal

Para el caso de los administrativos, se ha determinado un sistema de incentivos
de tipo grupal, en donde los esfuerzos individuales de cooperacion se traduzcan
en un buen trabajo en equipo, logrando sinergia para apoyar la labor de los
ingenieros en cada una de las obras. En este caso se propone un bono por
méritos en donde los empleados reciben un aumento global Gnico en el momento
de su revisidn, pero no se agrega a la remuneracion base. Este tipo de incentivo
si bien es generalmente orientado al individuo y no al grupo, se requiere para
este caso el trabajo en equipo y por ende la cooperacion del grupo para alcanzar
los objetivos, tal como lo expresé Ivancevich (2005)!! “el trabajo a destajo, los
bonos de produccién, las comisiones y otros incentivos individuales, pueden
pagarse también a equipos, esto se hace cuando resulta dificil medir la
produccion individual, cuando se requiere la cooperacion para terminar una tarea
o proyecto o cuando la administracion considera que esta es una medida mas

apropiada para basar los incentivos”

Para este incentivo la empresa provisionard un monto de $500.000 por cada
obra ejecutada sin importar el tamafio de esta. Lo que se provisione a lo largo

de un afio seréa repartido entre los administrativos de apoyo (3) una vez al afio,

11 |bid.
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y dependera del informe anual del SGC*? y de la evaluaciéon del desempefio de

cada uno de los trabajadores afectos a este incentivo.

Cabe destacar que el SGC de la empresa se basa en auditorias periddicas que
deben evidenciar el normal funcionamiento del sistema, por lo que los
indicadores de gestion deben estar dentro de los margenes establecidos en el
procedimiento. EI SGC mide los procedimientos por area dentro de la empresa,
en el caso de los administrativos de apoyo el beneficio estara supeditado a 3
indicadores que la empresa utiliza para medir a este personal, los cuales dicen
relacion con las areas de Compras, logistica y Recursos humanos, en donde

tendran que cumplir con los margenes establecidos para cada ratio. (anexo 3)

Con respecto a la evaluacion del desempefio, esta se realiza una vez al afio a
todos los trabajadores de la empresa, basicamente la plantilla de evaluacion es
la misma para todos los tipos de empleados, sélo varian las ponderaciones para
cada competencia a evaluar, lo que dependera de cada trabajador y
responsabilidad que tenga dentro de la organizacion. Existen 5 categorias de
evaluacion del desempefio, las cuales son: Insatisfactorio, Necesita mejorar,
Satisfactorio, Superior y Sobresaliente. En el caso de los administrativos el
resultado debera estar entre las categorias superior y/ 0 sobresaliente para

poder adjudicarse el respectivo bono.

12 Sistema de gestion de calidad
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5.2 Aplicacion de Incentivos no financieros

Flexibilidad horaria y/ o tiempo libre:

El 85% de los encuestados son casados y padres de familia, por lo tanto, un
incentivo no monetario de gran valor para ellos puede ser la flexibilidad horaria en
el desempefio de sus labores o bien cuando el trabajo los lleve a permanecer
muchas mas horas en sus funciones, una forma ideal para recompensar esa
necesidad y a la vez lograr aumentar la motivacion de los empleados es regalarles
tiempo libre, ya sea salir una hora antes durante una semana, o medio dia para
hacer tramites personales o bien agregar un dia a sus vacaciones, con la finalidad
de permitirle al trabajador la conciliacion entre la vida laboral con la familiar, punto
importante tocado en la escala ordinal de preferencias: factores que desmotivan

“incompatibilidad entre la vida laboral y familiar” .

Capacitacion

Otro incentivo no monetario de interés para los empleados encuestados es la
capacitacion, factor que también fue tocado en la escala ordinal y que es de gran
relevancia para muchos trabajadores, quienes se podrian sentir mas contentos y
valorados por su empleador si su compafia sea quien los incentive a capacitarse,
sobre todo hoy en dia, que es una de las formas efectivas y fidelizadoras del talento
interno. En este caso se propone que la empresa se reuna con los empleados
interesados en capacitarse y a partir de los temas de interés planteados en conjunto

(trabajadores y la empresa) se llegue a consenso de quienes podrian ir en una
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primera etapa a realizar un curso o postitulo. La propuesta requiere que al menos
sean dos beneficiarios al afio si son postitulos con una duracion superior a los 6
meses e inferior al afio y cuatro beneficiarios al afio si son cursos de una duracion

inferior al semestre.
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6. CONCLUSIONES

Esta investigacion, tuvo como objetivo Identificar las causas por las cuales el
personal del area de Obras de CR Ingenieria, no ha logrado aumentar la
productividad pese a que cuenta con un sistema de incentivos, participacion de las
utilidades, operando desde el afio 2008 en la empresa. Es por lo anterior y mediante
la recopilacion de informacion y el analisis de esta que se pudieron extraer las

siguientes conclusiones al respecto:

Los incentivos influyen en la conducta humana, afectando el comportamiento
de los trabajadores es por ello que se hace imprescindible para las empresas
elegir bien por cual optar, teniendo en consideracion, como lo plantea
Davis'®, que no siempre un mismo incentivo es aplicable a todos los
trabajadores, por lo que puede variar de acuerdo a la persona, al cargo y a
las responsabilidades que esta tenga dentro de la organizacion, agregando
que generalmente se le da a gerencia o alto mando principalmente porque
son puestos en que las decisiones y acciones estan asociadas con los
resultados de la organizacion. En relacion a lo anterior se concluy6 que habia
que darles un incentivo diferente a los ingenieros de los administrativos
debido a que la responsabilidad, como la toma de decisiones dentro de las

obras la tienen los primeros, quienes trabajaban independientemente unos

13 Davis, Keith; Newstrom, J. Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc Graw Hill, 2002. Pag. 101.
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de otros y con el apoyo de los segundos quienes participan cooperando a la

gestion de estos en un rol mas de apoyo.

Si bien los sistemas de incentivos son hoy en dia una herramienta muy
atractiva para mantener y aumentar la motivacion de los individuos,
cautivarlos y atraer nuevos talentos, no siempre tener un sistema operando
en la empresa traera los resultados esperados. Es lo que sucede con CR
Ingenieria, en donde la mayoria de los trabajadores afectos al sistema de
incentivos no estan motivados debido principalmente a que su estructura lo
hace poco idoneo al tipo de responsabilidad y trabajo que ellos desempefian,
y por ende poco atractivo en relacion a otros, no logrando satisfacer las
expectativas de estos lo que se refleja en la pérdida del entusiasmo y
compromiso para continuar cumpliendo con las metas establecidas por la

empresa.

Establecer sistemas de incentivos son siempre una buena estrategia, pero
es importante saber como implementarlos y estructurarlos de manera clara,
sencilla y con metas alcanzables, tal como lo plantea Robles!4, de modo que

todos los individuos lo manejen y comprendan sin excepcion. Este es un

14 SEGUEL 2014, fide ROBLES 2005.Descripcion y analisis del uso de incentivos laborales en organizaciones: una propuesta de

accion. Santiago. (Licenciado en Cs de la Administracion). Santiago. Universidad de Chile, escuela de Ingenieria
Santiago. 2014. 96p.
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punto relevante dentro de la investigacion, porque uno de los principales
factores de desmotivacion para los empleados, es estar afectos a un “sistema
de incentivos de dificil comprension”, lo cual se da debido a la forma de
calcular el beneficio en donde el area de negocios OBRAS tenia un unico
centro de costos en el cual se contabilizaban todas las obras en ejecucion, lo

que en definitiva hacia poco clara y practica la manera de calcularlo.

Finalmente, es necesario hacer hincapié que no solo los incentivos
financieros son capaces de crear mejores comportamientos, en muchas
ocasiones las personas valoran ser consideradas y reconocidas por parte de
sus organizaciones ademas de las compensaciones econémicas, tal como lo
plantearon Werther y Davis este tipo de programas (incentivos no
financieros) son necesarios en las empresas ya que disminuyen la rotacion
de personal dando como resultado una empresa con mayor estabilidad

laboral y por ende empleados mas fidelizados con la organizacion.
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8. ANEXOS

ANEXO 1

ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

1. ¢Como se gesta la idea de instaurar un sistema de incentivos financieros en

la empresa?

Desde un comienzo se dese0 retribuir al personal para que realizara las gestiones
necesarias dentro sus funciones para lograr los resultados econémicos que la empresa
proyectaba en cada trabajo. Originalmente consistié en una comision sobre la facturacion
de ventas, y este porcentaje variaba segun tramos de ventas, el problema que se detectd
que, al ser una empresa de servicio, que trabaja por proyecto, podian realizarse obras que
arrojaban resultados negativos y aun asi se pagaba un bono solo por el hecho de generar
la factura de venta al cliente. En ese momento se decidié cambiar el sistema de incentivos,
a uno por participacion, es decir, se entregaba un porcentaje de las utilidades que genera

el area.

2. ¢Al momento de elegir este nuevo sistema de incentivos, hubo participacion

o retroalimentacion por parte de los involucrados? ¢Por qué? / de qué forma?

En ese momento la empresa pasaba por un buen momento econdémico y para los
participantes les fue atractivo participar de los resultados, sobre todo sabiendo que al mismo
tiempo se estaban mejorando la gestion y controles de la empresa, con lo cual se esperaba
que las holguras e ineficiencias reconocidas por todos, incrementaran ese resultado. Pero

no fueron parte del disefio del modelo de incentivo.

3. ¢Desde su perspectiva el actual sistema de incentivos satisface las

expectativas de los trabajadores? ¢Por qué?
Corresponde una respuesta mixta.

Si, porque en la medida que hay resultados positivos y continuidad de trabajos el sistema

genera mayor productividad y con ello mejores resultados.
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Indiferente, en la medida que el esfuerzo adicional individual con buen resultado puede

verse disminuido por un menor rendimiento de un miembro del equipo.

No, ya en periodos de bajas contrataciones y con pérdidas acumuladas del area, los
esfuerzos de un trabajo nuevo no logran revertir el mal periodo, y cualquier esfuerzo no

generara pago de bonos.

4. ¢Qué competencias posee, el personal al cual esta orientado el incentivo

financiero, para alcanzar las metas establecidas?

Tienen las competencias técnicas y experiencia para gestionar los proyectos asignados,
de manera de tomar decisiones de compra y gestion de recurso humano con el fin de
cumplir los presupuestos asignados y a su vez, cumplir con el contrato y la satisfaccion

del cliente.

5. ¢De qué forma la empresa instruye al personal en cuanto a los beneficios

que puede percibir y la manera de calcularlos?

Se realiza una reunion para indicar los porcentajes, base imponible para el célculo y

periodo de evaluacion

6. Segun su experiencia... ¢ cudl podria ser el motivo por el cual los trabajadores
no logran alcanzar las metas definidas por el sistema de incentivos de la

organizacion?

Lo que se pens6 como un trabajo de equipo y mutuo apoyo, la practica indica que cada
supervisor esta solo definiendo y gestionando su proyecto asignado, y depende mas de

las unidades de apoyo de la empresa que de los supervisores de otras obras.

Ademas, el mal estudio de una propuesta puede indicar a priori que el trabajo no generara

un alto impacto en los resultados.
7. Estaria dispuesto a reestructurarlo ¢Por qué?

Si, porgque se persigue la politica original, que el personal pueda ser parte de los
resultados de la empresa, si una reestructuracion es necesaria para que se cumpla, asi

debera ser.
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ANEXO 2

]

JEA Universidad
Ny deValparaiso

CHILE
ENCUESTA DE OPINION

La siguiente encuesta, tiene como objetivo medir la importancia que tienen los incentivos en las remuneraciones de los
trabajadores de la Empresa CR Ingenieria.

Nombre (opcional)
Antigliedad en el puesto (tiempo de permanencia)

Edad:

[) A continuacion, se entrega una lista de preguntas relacionadas con el tema "Importancia de los incentivos en

las “remuneraciones”, marque por favor con un circulo la respuesta que mas refleje su sentir.

Escala de respuesta

1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo

3 Indiferente

4 De acuerdo

5 Totalmente de acuerdo

ok~ wh e

10.
11.

Los beneficios econdmicos que recibo satisfacen mis expectativas

Tengo conocimiento de como se calculan los incentivos que se me entregan.

Los incentivos recibidos no dicen relacidon con mi alto desempefio en el trabajo

Me siento animado para cumplir con las metas que propone mi empleador

Mi grado de satisfaccidn con respecto a los incentivos es alto en relacion a otros empleos
que he tenido.

De acuerdo a su criterio, los incentivos recibidos son adecuados al trabajo que
desempefia en la empresa

Me parece adecuado el sistema de incentivos utilizado por mi empleador y la
periodicidad en que estos se Otorgan.

De acuerdo a su criterio, el sistema de incentivos al cual esta afecto, es claro, sencillo y
facil de calcular.

Estoy totalmente satisfecho con los incentivos recibidos

El sistema de incentivos que aplica mi empleador esta acorde con el mercado

El actual sistema de incentivos lo motiva a comprometerse y esforzarse mas.

ih

ch ||dh |[dh

ih i

2]

3

ih

1]

3

ih

ch ||dh |dh
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En esta segunda fase encontrard un listado de factores des motivacionales de los cuales se le

pide enumere de mayor a menor, segln su prioridad. (factor mas desmotivante= puntaje maximo

y factor menos desmotivante= puntaje minimo) 6= punt. M&x. 1= punt. Min.

Incompatibilidad entre vida personal y laboral

Remuneracion inferior al desempefio alcanzado

Sistema de incentivos de dificil comprension

Estancamiento laboral

Falta de Capacitacion

instalaciones pocas acogedoras

:iiMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!! ©
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ANEXO 3

SISTEMA DE GESTION CALIDAD (Fragmento)

CR INGENIERIA

INDICADORES MEDIBLES DE CALIDAD POR AREA 2015

(-

INGENIERIA

AREA

INDICADOR DE
CALIDAD

MARGEN

PERIODICID
AD DE
CONTROL

RESPONSAB
LE

RESULTAD

o)

COMPRAS

Especificaciones
Técnicas: Total
devoluciones o
cambios en las
compras/Total de
compras
realizadas

<5%

Cada 6
meses

Jefe del area

LOGISTICA

* Cuadratura de
inventario.
(merma)

<2%

Mensual

Jefe del drea

* %

*Plazos: Total de
compras con
incumplimiento
en los plazos de
entrega/ Total de
compras
solicitadas

<10%

Cada 6
meses

Jefe del drea

* %

ACCIONES
PREV.Y
CORRECTIVAS

*Total
correcciones
aprobadas en la
fecha
definida/Total
acciones
implementadas.

> 80%

Cada 6
meses

Coordinador
de Calidad

25%

RECLAMO DE
CLIENTES

*Total reclamos
recibidos /Total
ordenes de
trabajo
efectuadas

>5%

Cada 6
meses

Coordinador
de Calidad

0%

RR.HH.

* Total de
carpetas con toda
la documentacion
en los tiempos
establecidos/Tota

100%

Mensual

Jefe de RR.
HH.

Todos los

meses
100%
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| de personas
contratadas

SUBCONTRAT | * El total de los 100% Mensual Jefe de RR. 100%
0s subcontratos que HH.
trabajen con CR
deben entregar
antes de la
facturacion el
100% de la doc.
requerida en la
ley de
subcontratacion
(NUEVO)
SUBCONTRAT | * Cantidad de <5% Mensual Jefe de enero: 0%
0s modificaciones administraci | febrero:
que tiene la ony 0%
planilla de pago: finanzas Marzo: 0%
total de Abril: 0%
presupuestos no Mayo: 0%
ingresados el junio: 0%
ultimo dia de julio: 0%
cada mes/total de Agosto:
presupuestos 0%
para pago. Sept.100%
Oct. : 0%
Nov.100%
Dic.: 0%
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