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RESUMEN

En la actualidad, una eficiente administracién de las compensaciones y gestién de
talento humano es imprescindible para ser una empresa competitiva en el mercado.
Asi también, resulta necesario el desarrollo de nuevas herramientas y
procedimientos de remuneracion para los colaboradores con la finalidad que estos
mejoren sus niveles de compromiso, participacion, desempefio y productividad,
puesto que los sistemas de compensacion financiera tradicionales no logran atraer,

motivar y retener a los trabajadores en las organizaciones.

De esto, se ha seleccionado como muestra a una empresa ecuatoriana del sector
publico, la “Corporaciéon Nacional de Telecomunicaciones”, misma que cuenta con
una herramienta de remuneracion variable para los asesores comerciales; sin
embargo, su gestion ha presentado falencias durante los ultimos afios, lo que ha

provocado desmotivacion y bajos niveles de desempefio.

De ahi que, el objetivo de este proyecto es proponer una herramienta y
procedimiento de remuneracion variable mejorados para la gestion de talento

humano en la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones.

Por otra parte, la metodologia de investigacion de este estudio es descriptiva, no
experimental y de campo con enfoque cuanti-cualitativo, sujeta a un muestreo no
probabilistico por conveniencia, se necesita una fundamentacion tedrico-practica
de la remuneracion variable y la gestion de talento humano, y, de los componentes
gue hacen parte de la herramienta y procedimiento relacionados al tema de

investigacion.

Por dltimo, el resultado esperado es que una vez se implementen la nueva
herramienta y procedimiento de remuneracién variable, se incremente en un 10%

los resultados de desempefio de los trabajadores.

Palabras claves: administracion de las compensaciones, gestion de talento

humano, herramienta de remuneracion, procedimiento, remuneracion variable
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ABSTRACT

The efficient administration of compensation and human talent management is
essential to be a competitive company in the current market. Likewise, it is
necessary to develop new tools and remuneration procedures for collaborators so
they improve their levels of commitment, participation, performance and
productivity, since traditional financial compensation systems fail to attract, motivate
and retain workers. The National Telecommunications Corporation has been
selected as an example of the Ecuadorian public sector.

The company uses a variable remuneration tool for commercial advisors; However,
its management has presented various shortcomings in recent years, which has
caused demotivation and low levels of performance. The objective of this project is
to propose an improved variable remuneration tool and procedure for human talent

management.

The research methodology of this study is descriptive, non-experimental and field-
based with a quantitative-qualitative approach, and uses subject to non-probabilistic
sampling for convenience, since a theoretical practical foundation of variable
remuneration and management is needed. The expected result is that once the new
variable remuneration tool and procedure are implemented, the performance results

of the workers will increase by 10%.

Keywords: Compensation administration, human talent management,

remuneration tool, procedure, variable remuneration
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INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones se encuentran en un mercado cada vez mas
demandante y competitivo a causa de la globalizacién, y, al mismo tiempo estan
expuestas a retos que requieren de mejora constante de sus productos, servicios y

procesos productivos.

Concretamente, el auge de la competitividad empresarial en la economia
internacional provoca que empresas nacionales analicen cuales son los factores
gue diferencian y marcan la brecha entre lo global y local, y que, tanto empresas
publicas como privadas utilicen sus recursos estratégicamente y los aprovechan al

maximo para ser competitivas de forma sostenible y tengan un mejor desempefio.

Esto pone en evidencia que las organizaciones altamente competitivas son aquellas
que trabajan bajo una administracion eficiente de sus politicas, estructuras
organizacionales, clima laboral, recursos (materiales, tecnologicos, econoémicos),

compensaciones y gestion de su talento humano.

Asi también, se ha visto que las fuerzas del mercado y la estructura legal y cultural
de un pais afectan las estrategias, valores, procesos, sistemas de remuneracion
del empleado y gestion del talento humano dentro de una organizacién. Sin
embargo, existen diferentes técnicas y herramientas que permiten vincular
diferentes areas, recursos y personas, con la finalidad de cumplir los objetivos y

metas planteados.

Por otro lado, en lo que respecta a los sistemas de remuneraciéon del empleado,
también conocidos como estructuras salariales, se manifiesta que deben ser justos
y equitativos con relacion al cargo que ocupa el profesional dentro de la empresa y

estar relacionados a lo vigente en el mercado.

Entonces, la fijacion de estos sistemas resulta un asunto complejo que, depende
de varios factores externos poco o nulamente controlables para la organizacién, y
gue tienen efectos e impactos en el desempefio de los beneficiarios como en la
misma empresa. De ahi que, el disefio de programas de compensacion debe tener

en cuenta tanto las necesidades del trabajador como de la organizacion.



En definitiva, la remuneracion para un empleado, representa la subsistencia y
reconocimiento econdmico por su trabajo, que le permiten cubrir en mejor o mayor
cantidad las necesidades propias y de su familia; en otras palabras, es en medio
de vida. Mientras que, para las empresas se convierte en un costo e inversion,
primero, porque los salarios son parte de los costes de un producto o servicio final,
y, segundo, son un elemento del factor de produccion del cual se espera mayores

retornos.

En particular, a nivel de Latinoamérica, Ecuador ocupa la posicién cuatro de los
paises con salarios minimos mensuales mas elevados con un Salario Basico
Unificado (SBU) de $450.00, por debajo de Costa Rica ($650.00), Uruguay
($550.00) y Chile ($550.00) (BBC News mundo, 2023); sin embargo, estos valores
no son indiferentes al costo de una canasta basica vital para cuatro integrantes que
oscila entre los $750.00, lo cual deja en claro que, mientras mas alto los sueldos,
mayor es el coste de vida. Es por esto que, los profesionales se encuentran en la
busqueda constante de organizaciones que aparte del salario mensual ofrezcan
otros beneficios adicionales de tipo econdmico y no econémico con los cuales

puedan satisfacer sus necesidades y las de los suyos.

De hecho, la mayoria de empresas ecuatorianas tanto del sector publico como
privado han aplicado los mismos sistemas de remuneracion durante los altimos diez
afios, y, tampoco se encuentra informacion de estudios o mejoras en las
compensaciones a los empleados, lo que ha provocado desvios criticos entre

salarios en situacion de riesgo, competitivos y sobre pagados.

De forma similar, no se encuentran estudios objetivamente concluyentes ni
informacién que pueda evidenciar la relacion y tendencia entre la remuneracion del
empleado y el nivel de motivacion, retencion y productividad. En otras palabras, la
relacion entre los sistemas de remuneracion y los objetivos de atraer, motivar y
retener al talento humano en las organizaciones es un fenémeno poco analizado

en el campo académico y profesional ecuatoriano.

Aungque en el pais se demanda que los organismos del sector publico deben
conservar indices de gestidn, los cuales sirven de base para la medicion de su

eficacia administrativa, financiera y operativa, son una minoria de empresas las que



tienen esquemas de compensacion (remuneracion) al empleado de tipo variable.

De ahi que, se generan muchas interrogantes en cuanto al papel que debe jugar el
departamento de talento humano en las organizaciones como un area estratégica
para atraer mejores empleados y guiar las funciones de los colaboradores actuales
hacia la participacion activa en el trabajo y la consecucién de resultados (Castro,
Luna, & Erazo, 2020).

Ciertamente, si uno de los objetivos organizacionales es ser competitivo en el
mercado; la empresa debe aplicar estrategias de remuneracién que logren atraer,
motivar y retener a los empleados, tales como: sueldos y salarios funcionales
(acorde las necesidades de la organizacion y en relacion a lo que se paga en el
mercado en posiciones similares de puestos laborales), incentivos (bonos, reparto
de utilidades, compra de acciones) y comisiones (forma de remuneracion utilizada
especialmente en empleados vendedores por asegurar y concretar la venta de

productos y servicios).

Ahora bien, para este trabajo se ha seleccionado como muestra, una empresa del
sector publico, la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT EP, la cual
cuenta con una herramienta de remuneracion variable (RV) con enfoque econémico
(pago de comisiones) para los asesores comerciales de las diferentes agencias a

nivel nacional que cumplan con la meta mensual de ventas establecida.

Sin embargo, la herramienta de remuneracién variable no ha sido actualizada de
manera eficiente y su procedimiento es desconocido para muchos colaboradores.
Pues, si bien se han realizado cambios en los elementos e incentivos que forman
parte del componente individual (resultados de ventas) que tiene un porcentaje de
representacion considerable para el calculo de RV, las compensaciones financieras

(comisiones) se han mantenido estaticas.

Adicional, se evidencian otros problemas en cuanto a la gestion de remuneracion
variable en la empresa durante los ultimos afios, como: el envio atrasado de la data
final de ventas con los incentivos por cada linea de negocio (linea fija, internet,
television satelital, servicio moévil avanzado, equipos celulares), modificaciones

repentinas de la herramienta y, pagos de comisiones con retraso y sin notificacion



preventiva al asesor comercial del nivel alcanzado de comision.
Consecuentemente, esto ha provocado inconformidad y desmotivacion en el
colaborador que se representa en una baja productividad y en algunos casos

desercion.

Asi pues, se plantea la siguiente idea a defender: Una herramienta y procedimiento
de remuneracién variable mejora la gestion de talento humano en la Corporacion
Nacional de Telecomunicaciones, y, desde ahi nace el objetivo general que
consiste en: Proponer una herramienta y procedimiento de remuneracién variable
mejorados para la gestiéon de talento humano en la Corporacion Nacional de

Telecomunicaciones. De ello se derivan los siguientes objetivos especificos:

1. Fundamentar tedricamente la remuneracion variable y la gestion de Talento

Humano

2. Diagnosticar el uso y percepcion de la herramienta y procedimiento de

remuneracion variable en la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones.

3. Identificar los componentes de la herramienta y procedimiento de remuneracion

variable de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

En consideracion de los objetivos planteados para el desarrollo del proyecto, se
define que el tipo de investigacion es descriptiva, la cual permite tener una
informacién mas profunda en lo relacionado a la remuneracion variable y la gestion
del talento humano; también, corresponde a una investigacion no experimental, no
se manipulan las variables; y, su disefio es transeccional, se obtiene informacion

relevante de la situacidon presente en la empresa de estudio.

A causa de que la investigacion se realiza en la Corporaciéon Nacional de
Telecomunicaciones, se considera de campo para diagnosticar del uso y
percepcion de la herramienta de remuneracion variable de la Corporacion Nacional
de Telecomunicaciones y evidenciar su procedimiento. Con la informacién
recabada se valora la reaccion de los colaboradores ante la herramienta de

remuneracién variable y la gestion de talento humano de la empresa.

Consecuentemente, el enfoque de la investigacién del presente trabajo es cuanti-



cualitativa; pues, el problema se plantea con mayor claridad, y, se estudia y teoriza
de manera mas apropiada y dindmica a través de diferentes fuentes, datos y
contextos, lo cual permite tener suficiente informacion y criterios de valoracion
cientifica sobre el tema de estudio asi como nuevos resultados a través de las
diferentes técnicas de recoleccion de datos: encuesta y entrevista, las cuales estan

correctamente estructuradas y validadas por expertos para tener confiabilidad.

Por altimo, el producto de esta investigacién busca ser adaptable a las diferentes
empresas de Telecomunicaciones para la gestion eficiente de remuneracion
variable, segun sus diferentes estrategias de planeaciéon y estructuras
organizacionales. Después de todo, en un entorno competitivo se requiere de una
evolucion permanente y mejora de las herramientas y procedimientos de
compensacion al empleado para atraer, motivar y retener a los colaboradores, asi

como guiar la consecucion de objetivos y metas.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA
1.1. Estudio tedérico de la remuneraciéon variable

En primer lugar, resulta necesario comprender el concepto de remuneracion, el cual
tiene multiples percepciones bajo términos andlogos como: compensacion,
retribucion, recompensa, pago, sueldo, salario, jornal, asignacion, otros, a un

trabajador por sus servicios (Caceres, 2013).

Adicionalmente, desde el punto de vista econémico, la remuneracién corresponde
al precio por el factor trabajo (Agusti, 2002); contraprestacion por los servicios en
moneda o especie (Spitzer, 2007), resultado al aporte o esfuerzo del hombre
(Aguilera & Riascos, 2011); y, todo el dinero que un trabajador percibe por el
hecho de terminar o desarrollar una funcion dispuesta por el empleador (Medina
& Villarroel, 2022).

Mientras que, apreciado bajo un enfoque socioldgico, la remuneracion es una forma
de gerenciar y dinamizar la relacién existente entre motivacién y rendimiento del
empleado (Estrada, Hoyos, & Restrepo, 2005); cuestion en pro y en funcion del
individuo (Garcia, 2006); factor motivacional para mejorar el rendimiento de los
empleados (Spitzer, 2007); elemento que permite lograr un sistema administrativo
de personal balanceado y funciona bajo el principio del mérito (Robles, 2015); vy,
modelo salarial cuyo objetivo de la aplicacion en organizaciones es el
empowerment, reconocimiento y promocion del empleado vinculado al rendimiento
(Chiang, Fuentes, & Hidalgo, 2020).

En relacion a lo estipulado en la Constitucion de la Republica del Ecuador, inciso
primero, articulo 328, manifiesta que “...La remuneracion sera justa con un salario
digno que cubra al menos las necesidades basicas de la persona trabajadora, asi
como la de su familia...”, esto significa que constituye un elemento esencial entre
la relacion del empleado y la organizacion, y, tiene una finalidad social: cubrir y
atender las necesidades del trabajador y de su familia. Concomitantemente, esta
no debe tener ningun tipo de discriminacion por criterios como edad, nacimiento,
raza, religion, sexo, étnia, idioma, politica, orientacién sexual, posicion econémica

o cualquier otra indole relacionada al empleado.



Precisamente y en esencia, la remuneracion constituye un derecho de los
trabajadores para garantizar una mejor calidad de vida y dignidad propia y de los
suyos. Dicho en otras palabras, es la reciprocidad justa por el consumo de energia
y esfuerzo fisico y mental de un empleado sin que a este se lo considere como una

mercancia.

Por otra parte, la remuneracion del empleado se ve afectada por mdultiples
elementos con cambios permanentes como: puesto de trabajo, empresa y entorno
(Madero, 2019) sobre los cuales el empleado no tiene mayor grado de influencia y
control (Gabilondo, 2021) (ver ilustracion 1). Por ello, y, sin lugar a duda, la fijacién
de remuneracién a los empleados es un proceso complejo debido a un ambiente

de incertidumbre y alta competitividad.

llustracion 1.

Elementos que influyen en la remuneracién

POLITICA, ECONOMIA, SOCIEDAD,
TECNOLOGIA. ECOLOGIA, LEYES

ORGANIZACION

PUESTO DE TRABAJO

Fuente: elaboracion propia

= El puesto de trabajo: Comprende la arquitectura y nivel del empleado dentro de
la empresa, asi como las competencias exigidas, funciones vy

responsabilidades.

= La organizacién: Cuenta con objetivos e intereses propios e independientes
segun su naturaleza y fines, y, van acorde a su forma de organizacion,

direccion, control y medicion.

= El entorno: Aparecen factores politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos,

ecoldgicos y legales, poco o nulamente controlables para la organizacion.

No obstante, hoy en dia no es suficiente un solo tipo de compensacién para

asegurar el alcance de las metas planteadas por la organizacion debido a una



transformacion laboral, donde los intereses de los profesionales van més alla del
valor econémico de un puesto de trabajo o un buen salario; pues, estos presentan
objetivos y necesidades superiores relacionadas al ego, la autorrealizacion y el
poder.

Como resultado, aparece la remuneracién variable (RV), uno de los sistemas
modernos de retribucién para los empleados donde se hallan otros como: el pago
por meritos, la simplificacion de escalas salariales, el gaing sharing, el profit sharing
(distribucion de ganancias), retribucion basada en competencias y la negociacion

colectiva.

Con respecto a su definicion, la retribucion variable tiene varias percepciones,
como: remuneracion inteligente (Hidalgo, 2011); sistema de pago por desempefio
o Performance Related Pay (PRP) (Milagres & Teixeira, 2012); herramienta que
genera mayor valor a los stakeholders (Solé, 2013); nueva opcion de compensacion
al trabajador (Harma & Dhar, 2016); y, tactica que busca el aumento de la moral,
motivacion y la cohesion del equipo hacia el cumplimiento de objetivos de la

empresa (Orellana, 2017).

Hay que mencionar, ademas, que este tipo de compensacion se convierte en un
salario emocional y eje estratégico en la gestion de talento humano (Erazo,
Narvaez, & Ormanaza, 2019), el colaborador percibe que la empresa no tiene un
unico modelo de remuneracion, sino que existe un portafolio de opciones de
retribucion y premiaciéon por su trabajo, lo cual tiene impacto en la motivacion y

productividad.

Asi mismo, existen teorias donde se afirma que los incentivos y remuneracion
variable tienen efectos diferentes segun la utilidad de estos en la organizacion
(Aguero, Davila, Palomino, & Zapana, 2022) tales como: generar la idea de equidad
y de trato justo, lo cual motiva a las personas a mantener relaciones sanas con sus
compairieros de trabajo y la organizacion, y, crear la percepcién de aportacion del

empleado frente a los resultados y metas planteadas.

Por otro lado, se determinan las siguientes particularidades: esta ligada a la

productividad, se relaciona al rendimiento de desempefo del puesto, depende de



la consecucién de metas cuantificables en servicios y productos vendidos o
facturados, nivel de calidad de servicio y otros niveles de control que correspondan
a la naturaleza de la empresa y del puesto de trabajo, y, se valora dentro de un

plazo especifico.

Todas estas opiniones en cuanto al significado de remuneracion variable es que
corresponde a una recompensa que la organizacién otorga al empleado a cambio
de resultados. Dicho de otra manera, es un mecanismo retributivo dependiente de
la productividad, rendimiento y desempefio del puesto de trabajo, o que confirma
que se encuentra “condicionada”, a diferencia del salario basico del empleado, el

cual se mantiene fijo sin importar si este alcanza o no los resultados esperados.

Lo dicho hasta aqui, establece que es un beneficio adicional al salario mensual, el
cual considera elementos como: disponibilidad presupuestaria, tipo y naturaleza de
organizacion, resultados obtenidos dentro de un periodo especifico por los
empleados, normativa legal vigente y puede ser aplicada de forma individual o
grupal.

En este contexto, la RV se convierte en una combinacion del salario mensual mas
una retribucion extra como premio al servicio, fidelidad, permanencia, colaboracion

y productividad y alcance de metas del trabajador en la empresa.
Algunas de las ventajas de su uso y aplicacion en organizaciones modernas son:

a) El aumento de satisfaccion del trabajador al recibir recompensas por su
esfuerzo.

b) La retencion de los mejores empleados.

c) Elincremento de la comunicacién y relacion entre departamentos.

d) La identificacion de colaboradores destacados.

e) La fijacién de prioridades entre lo esperado de una persona y del equipo de
trabajo.

f) El incremento de la productividad.

g) Lareduccion de conflictos por las diferentes remuneraciones existentes
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Precisamente, se han hecho evidentes cambios favorables en indicadores de
motivacion y productividad de los empleados a causa de su aplicacién en empresas
de paises que conforman la Organizacion para la Cooperacién Econémica Europea
(OCDE) (Robles, 2015), asi como, la mejora en el servicio publico.

De igual modo, existe mejora en el nivel de satisfaccion laboral de los empleados
de Puerto Rico, donde existen leyes que promueven mejores retribuciones para los
servidores publicos, las cuales integran la posibilidad fiscal y econdémica del
gobierno, el desarrollo del pais y las necesidades salariales de los trabajadores.

Conviene subrayar que este tipo de remuneracioén tiene varios propdésitos dentro de

las organizaciones los cuales corresponden a:

= Satisfacer las necesidades del colaborador

= Incrementar el nivel de motivacion del empleado; pues, un empleado tiene
mayor interés, participacion y entusiasmo en aportar a los objetivos de la
empresa, siempre y cuando se encuentre satisfecho con las recompensas y
reconocimientos que recibe por la ejecucion de tareas.

= Mover la voluntad de los trabajadores hacia la consecucion de determinados
objetivos que la compariia considera estratégicos.

= Obtener una mayor productividad.

= Impulsar un nivel de participacion mayor de los colaboradores.

= Fomentar el compromiso del trabajador.

Indiscutiblemente, el objetivo principal de la RV es cubrir la performance de los
empleados, lo cual genera el concepto de equidad, justicia y concientizacién sobre
el valor los colaboradores dentro de la empresa. Ademas, busca atender
necesidades de reconocimiento del individuo, reducir la dimision, e incrementar el

nivel de atracciéon de los puestos de trabajo en el mercado y satisfaccion laboral.

Ahora bien, a pesar de la existencia de resultados positivos de la aplicacion de
remuneracién variable en empresas de paises desarrollados, la realidad a nivel de
Sudamérica es un tanto diferente. Pues, esta se encuentra sujeta a normativas,
leyes y codigos que limita el objetivo de su aplicacién: incentivar al servidor y se

mantiene sujeta a un enfoque de tipo econémico.
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Tal es el caso de Ecuador, donde la remuneracion variable por eficiencia es una
asignacion mensual complementaria al salario basico, que no constituye un
derecho adquirido y se otorga en funcién de la disponibilidad presupuestaria de la
organizacion, segun el articulo 272 del Reglamento General a la Ley Orgéanica del
Servicio Publico (2011) y al articulo 112 de Ley Orgénica de Servicio Publico (2016).

Adicional, este tipo de remuneracion solo se implementa en empresas publicas que
cuenten con disponibilidad presupuestaria, tengan el certificado de calidad de
servicio y su reconocimiento se aplica en base a indicadores aprobados por el
Ministerio de Relaciones Laborales.

De ahi que, a pesar de la existencia de multiples beneficios al aplicarla en varias
organizaciones, también presenta algunas desventajas y aspectos que se deben
considerar previo a la fijacion de este tipo de retribucion para los empleados (Ver

ilustracion 2):

llustracion 2.

Desventajas de la remuneracién variable

Confiictos entre Reduccion de Estrés laboral
pares creatividad y motivacion
Fuente: elaboracion propia

= Conflicto entre pares: Se puede generar por un alto nivel de competitividad
en una misma area de trabajo, donde los empleados tienen las mismas
metas asignadas o alguno tiene una menor cantidad requerida en productos

0 servicios por algun tipo de funcion diferente.

= Reduccidn de la creatividad y motivacion: Se presenta cuando los beneficios
0 son poco atractivos a los intereses de los empleados y se mantienen
iguales por largos periodos de tiempo. Los colaboradores disminuyen su
ingenio e imaginacion y repiten los mismos métodos de trabajo que les sirvid

para alcanzar los objetivos requeridos anteriormente.
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» Estrés laboral: Resultado de que los objetivos y metas establecidas para
aplicar a remuneracién variable sean poco realistas al punto de trabajo del
empleado, estén sobrevaloradas y no consideren elementos que pueden
influir en los resultados esperados como la disponibilidad de materiales de
trabajo para instalaciones, productos o servicios disponibles para
comercializacién y entrega inmediata, infraestructura, equipo de trabajo y
supervision. Esto provoca inconformidad, estrés, presion y agobio al
colaborador, lo cual puede derivar en altas tasas de rotacién del personal,

perjudicar el clima laboral y desercién.

Llegado a este punto, es importante mencionar que este tipo de retribucion para el
talento humano es aplicado de forma comun en areas comerciales donde se

requiere de medicion constante, clara y precisa en el logro de objetivos y metas.

A causa de esto, se desprende la necesidad de implementar e innovar nuevas
herramientas y procedimientos de remuneracion variable para los empleados, con

la finalidad de retenerlo, motivarlo y obtener mejores resultados.

1.2.Anélisis de la gestidon de talento humano

Primero, el concepto del hombre dentro de la empresa ha sido variado a lo largo
del tiempo; desde de ser considerado como un simple recurso de produccion, a ser
uno de los elementos mas importantes para el éxito de una organizacion posterior

a la Revolucion Industrial.

En este contexto, las personas son vitales en las operaciones, y, aunque no figuren
en balances generales, representan en si una categoria de inversion fuerte y

constante, convirtiéndolos en “activos” para la organizacion.

De ahi que, existen principios imperativos sobre el trabajo que deben respetarse
dentro de cualquier tipo de organizacién para una correcta gestion del talento

humano (Chiavenato, 2009), los cuales son:

= Eltrabajo es responsabilidad de todos.
= Para un trabajo debe estar seleccionado el mejor candidato.

= Un trabajo eficiente es el resultado de la correcta instruccién al empleado.
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= Todo trabajo se controla mediante métodos cientificos como analisis de

tiempos, observacion, herramientas, entre otros.

= Eltrabajo debe ser repartido en partes equitativas entre el management vy el

personal administrativo y operativo. El trabajo requiere de colaboracion

constante y recursos disponibles.

= Todo trabajo debe tener un control permanente, si se pretende el

cumplimiento de procedimientos y alcance de resultados.

De esto, surge la gestion del talento humano (GTH), la cual asume las dimensiones

o funciones tradicionales de reclutamiento, seleccion, capacitacion y evaluacion de

desempeiio (Alberca, Asmat, Jara, & Medina, 2018).

En concordancia con Chiavenato (2021), la gestion del talento humano se refiere al

conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir cargos gerenciales

relacionados con el manejo de personas o recursos humanos que pone en practica

los procesos de reclutamiento, seleccion, capacitacion, evaluacion de desempefio

y recompensas.

Cuadro 1.

Procesos de la Gestién de Talento Humano

Reclutamiento

Técnicas y procedimientos para atraer candidatos a una vacante laboral
segun los requerimientos de talento humano, el plan operativo anual (POA),
gestidn estratégica, desarrollo organizacional y carga de trabajo de areas en
la organizacién mediante concursos publicos.

Seleccion

Definicibn del candidato idéneo (interno o externo) que redne los
requerimientos establecidos de la vacante, una vez analizado su respuesta
ante actividades cotidianas del cargo y bajo presion mediante una estrategia
clave “la entrevista” y “simulacion de escenarios”.

Capacitacioén

Posterior a la seleccion del profesional para el cargo, en empresas publicas
(caso CNT) ingresa a un periodo de prueba de 180 dias donde sera evaluado
por un supervisor para emitir o no el nombramiento definitivo y su continuidad.

Periddica y sistemética, cuyo fin es evaluar y medir la gestién de los
servidores de la empresa, y sus objetivos son: conocer el desempefio,

Evaluacion de identificar factores que obstaculizan las actividades, determinar medidas de
desempefio correccién, motivar y retener al personal, mejorar la productividad y generar
un plan de capacitacién que se ajuste a las necesidades del empleado y
empresa.
Componentes de caracter monetario 0 no monetario que entrega la
Recompensas organizacion al servidor y que no es parte de la remuneracion como beneficio

por su esfuerzo y cumplimento de objetivos.

Fuente: elaboracion propia

Es decir, la GTH se ocupa de todos los procesos relacionados a los empleados.

Primero, se encarga de la captacion de candidatos de alto potencial, segundo, se
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ocupa de la tutoria y formacion del profesional, tercero, promueve la motivacion de
los empleados a lo largo de su estancia en la organizacion, cuarto, se preocupa por
la retencion de los mejores talentos a través de programas de compromiso y
recompensas competitivas acorde a los resultados de la evaluacion de desempefio,
y, por ultimo, es responsable de la planificacién de sucesion y establecimiento de
directrices para la salidas de los colaboradores para garantizar transiciones fluidas

y de bajo impacto.

En otras palabras, la gestiébn de talento humano corresponde al conjunto de
politicas, normativas y practicas relacionadas al manejo de personas dentro de una
organizacion, la cual busca fomentar relaciones sélidas entre los colaboradores de
distintos cargos a través del intercambio de conocimientos, destrezas y habilidades

(CDH) para tener ventaja competitiva.

Pues, hoy en dia, tener ventaja competitiva no solo significa que la organizacion
posea recursos, productos, servicios, capacidades, entre otros, en una medida
diferente y superior a la que tienen sus competidores; sino que, esta cuente con
personal capacitado, entregado y que tenga motivacion para cumplir los objetivos

planteados.

En cuanto a la motivacion, es un tema de estudio dentro de las Ciencias Sociales,
en especial en la administracion moderna, a causa de los cambios que presenta el
trabajador contemporaneo, el cual presenta cambios en su necesidad de tener un
empleo con ingresos fijos y recursos permanentes por el reconocimiento y la

autorrealizacion.

Esta representa el grado de voluntad, autonomia, fuente de productividad (Vaca,
2017) y direccion del comportamiento del hombre hacia una meta u objetivo
(Gonzélez, 2019), asi como un factor de estructura para el disefio y desarrollo de
normas, mecanismos, técnicas y meétodos para encontrar, capacitar, valorar y

potencializar talentos que beneficien los intereses empresariales.

Naturalmente, ante la fuerte competencia del mercado donde las empresas cada
vez ofertan servicios y productos mas similares, es necesario se genere

diferenciacién entre ellas a través de la priorizacion, potencializacién y desarrollo
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de habilidades y capacidades del personal (motivacion intrinseca) y se disminuyan
0 mejoren las compensaciones de tipo financiero (motivacion extrinseca) (Calle,
2021).

De ahi que, existen varias teorias relacionadas a este tema, tales como la jerarquia
de las necesidades de Maslow, teoria X e Y de McGregor, motivacién e higiene de
Frederick Herzberg, satisfaccion de las necesidades de McClelland y expectativas

de Vroom.

De manera que, la gestion de talento humano se convierte en la ventaja competitiva
de las organizaciones del nuevo milenio, dado que se encarga del aumento de
rendimiento de los empleados a través del almacenamiento y transferencia del
conocimiento, la elevacion y potencializacion de habilidades y la facilidad de

interaccion entre los grupos de interés.

Por todo ello, el proceso de gestion de talento humano requiere una
reestructuracion de su funcionamiento para dejar de ser una simple area de apoyo
operativo y convertirse asi en un proceso estratégico y de valor para la organizacion
(Boyedo & Montoya, 2016), para la proteccion, especializacion y desarrollo del

capital humano, asi como para el incremento del valor de la empresa en el mercado.

En otras palabras, la gestion de talento humano debe ser un proceso de mejora
continua con enfoque a resultados, donde se explote el maximo de los
conocimientos, habilidades y capacidades de los profesionales, hacia la

consecucion de objetivos y metas planteados por la organizacion.

Consecuentemente, existen dos factores diferentes pero coexistentes que influyen

en la gestion de talento humano (Madero, 2019), los cuales son:

= El desarrollo profesional, donde el empleado tiene opcidén y derecho a un
plan de carrera, el cual debe ser transparente y considerar el nivel de

satisfaccion, compromiso y desempefio de los colaboradores.

= Las recompensas que pueden ser de tipo financiero y no financiero. Primero,
pueden ser comisiones, bonos, tarjetas de regalos, y, segundo, estan

alternativas como reconocimientos, autonomia, trabajo significativo,
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desarrollo de habilidades, oportunidades de carrera, calidad de vida, nuevas

responsabilidades, aprendizaje, desarrollo y experiencia laboral.

De esto, se desprende el término “salario emocional” que representa una alternativa
efectiva cuando las organizaciones tienen recursos financieros limitados o estan
sujetos al control de un ente superior (Riquelme, 2023); pues, su fin es lograr una
conexion sdlida entre la empresa y el empleado, de tal manera que se mejore el
entorno empresarial, ambiente de trabajo, cultura corporativa, motivacion (Mufioz

& Ramirez, 2014) y el compromiso del colaborador hacia el logro efectivo de metas.

Hay que tener en cuenta que al existir una fuerte relacion entre tener un talento
exitoso y obtener resultados empresariales 6ptimos, las organizaciones que
fomentan el desempefio de los colaboradores y no solo lo retienen, obtienen los

siguientes beneficios:

= Menos pérdidas econOmicas ligadas a costes de formacion de nuevos
candidatos o por rotacion de personal.

= Aumento de la productividad y economia para la empresa.

= Mejor clima laboral.

= Mayor satisfaccion laboral y esfuerzo del empleado por obtener mejores
resultados en su puesto de trabajo.

= Incremento de fidelidad y lealtad del empleado.

Asi también, la GTH debe ser adaptativa y contingente a la situacion de la
organizacion, a su filosofia y a la cantidad y calidad del personal deseado, y, en
consecuencia, debe responder a los objetivos estratégicos (largo plazo), tacticos

(mediano plazo) y operativos (corto plazo).

De ahi surge la necesidad de flexibilidad organizacional ligada a la innovacién de
estrategias, planes de accion, herramientas y procedimientos integrales para los
colaboradores, mismos que tengan en cuenta tres elementos: necesidades,
experiencias y motivaciones de los trabajadores, con la finalidad que todos

participen y enfoquen sus esfuerzos a generar competitividad interna y externa.
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En este sentido, la calidad en las relaciones dentro del ambito laboral, es decir, el
trato que reciben las personas y las oportunidades de crecimiento y desarrollo, son
algunos de los principales factores de atraccion y retencién que consideran las

empresas como parte de sus estrategias en el manejo de los recursos humanos.

A su vez, se destaca que la gestion de talento humano es responsable directa del
desempeifio laboral del colaborador. Es decir, las actividades de la GTH deben ser
diligentes, eficientes y eficaces hacia el liderazgo y el apoyo permanente a las
demandas y necesidades de los empleados a su cargo para obtener los mejores
resultados.

Asi mismo, ocurre con la productividad, la cual se encuentra estrechamente
relacionada a la actitud del empleado y la posibilidad de desarrollo profesional
dentro de un ambiente de trabajo 6ptimo. En otras palabras, es un binomio que
estara siempre presente en las organizaciones, mas donde se mantenga una
gestion eficiente de los recursos disponibles y se trabaje bajo el principio de

responsabilidad y colaboracion entre todas las areas.

No obstante, es necesario que el area de gestion de talento humano también
analice los factores que influyen en la motivacion y retencién de los knowledge
workeds o trabajadores del conocimiento (TC) (Sanchez & Villasana, 2022), en
consideracion que estos presentan diferentes atributos en cuanto a formacion
continua y desarrollo en inteligencia, memoria, iniciativa, formacion académica de
niveles superiores, y experiencia profesional intensiva arraigada y fundamentada

en el conocimiento y tecnologia, versus los trabajadores tradicionales.
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llustracién 3.

Factores que influyen en la motivacion de los trabajadores del Conocimiento

NO FINANCIEROS
I
Tec‘;nologl'as”d elagsy Equilibrio vida trabajo —  Trabajo desafiante
informacién
I I I
Ambiente de trabajo [ Clima organizacional [ Capacitacion
FINANCIEROS
|
Reconocimientos |  Compensaciones | Beneficios

Fuente: elaboracién propia

= Tecnologias de la informacién: equipos tecnologicos actualizados, acceso a
tecnologias actuales y la informacion de forma inmediata.

= Equilibrio vida-trabajo: respeto a los tiempos y espacios del colaborador y su
salud.

= Trabajo desafiante: resolucion de problemas, metas y retos realistas.

= Ambiente de trabajo: espacios de oficina coémodos, trabajo en equipo,
recursos de oficina éptimos.

= Clima organizacional: ambientes de trabajo amigables, practicas de trabajo
flexibles y empoderamiento de equipos.

= Capacitacion: programas de capacitacion y formacion para su hoja de vida,
oportunidad de aprendizaje, desarrollo y educacion superior o
subrogaciones 0 encargos de puestos para adquirir experiencia.

= Autonomia: flexibilidad en la forma de comercializacion y rigidez en los
requisitos, administracion de actividades y tiempos, reglas y estrategias
propias para el cumplimiento de objetivos.

= Reconocimientos: individuales y por el logro de metas u otros objetivos
planteados por la organizacion.

= Recompensas: salarios competitivos, comisiones, bonos.

= Beneficios: seguros médicos privados, fondos de jubilacion, permisos o

licencias pagadas, tarjetas de comisariatos.

De ahi que, los factores desmotivantes para los TC son: falta de oportunidad de

continuar con estudios superiores, falta de reconocimiento permanente por sus
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logros, pocas posibilidades de oportunidad de crecimiento profesional interno, falta
de horarios flexibles, recursos limitados para ejecutar las actividades
encomendadas, baja calidad del servicio o producto que oferta al mercado,

inequidad y retraso en los pagos de salarios o de comisiones.

Con la finalidad de aumentar el grado de satisfaccién del talento humano en la

empresa, el area de GTH debe implementar acciones encaminadas a:

= Fomentar el desarrollo personal y profesional de los trabajadores.

» Implementar métricas o programas para medir el rendimiento y desempefio de
los empleados.

= Detectar e incentivar al talento humano.

= Crear e impulsar planes de reclutamiento y de retencion del talento humanao.

= Poner en marcha un programa de ascensos y promocion interna.

En resumidas cuentas, la gestion de talento humano presenta los siguientes

objetivos:

= |dentificar talentos potenciales dentro y fuera de la compainia.

= Ubicar al profesional en una posicion donde sus habilidades se desarrollen.
= Equilibrar los objetivos empresariales con los de cada individuo.

= Detectar y satisfacer las necesidades y motivaciones de los colaboradores.
= Retener e identificar candidatos para formar equipos de alto rendimiento.

= Estimular a los empleados para incrementar su compromiso y nivel de

desempeifio.

1.3.Fundamentacion tedrica de una herramienta y procedimiento relacionada

a laremuneracion variable y a la gestion de talento humano

Indiscutiblemente, la gestion de remuneracion variable se convierte en un sistema
de gestion de informacion, por lo que requiere del uso de tecnologias de la

informacion, y, es probable que también necesite de personal especifico para:

= La supervision y mantenimiento del sistema y herramienta en
funcionamiento.

= La recopilacion de datos e informacion manual, cuando las variables que se
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considera no estan automatizadas.

= El cumplimiento del procedimiento implicito en la herramienta de RV.

= La creacion de informes de gestion interna con datos relevantes, agrupados
de manera logica y bajo un formato legible.

Adicional, el disefio de herramientas y procedimientos de remuneracion variable

deben considerar lo siguiente:

e Laremuneracion variable forma parte de un sistema mas amplio

e No hay que sobrestimar la importancia y el significado de un sistema de
remuneracion variable o Perfomance Related Pay (PRP) como una
herramienta que sirve para la gestion del talento humano hacia la
consecucion de objetivos

e Su éxito depende mas de la calidad del proceso de medicion del desempeiio
del empleado que de la cuantia econdmica del premio

e El disefio de este sistema tiene que tomar en cuenta la cultura del pais y de
la organizacion

e Su aplicacibn es comun en aquellos ambientes laborales donde las
relaciones de trabajo estén basadas en la confianza y transparencia

e Debe existir equilibrio entre los elementos colectivos e individuales que
hacen parte del modelo de remuneracion variable

e Es necesario que haya autonomia entre los gerentes para actuar con la
finalidad que sea mas facil vincular los objetivos individuales a los de la
organizacion

e Debe estar vinculada a la gestién de personas con base en la delegacion

e Debe prever problemas de implementacion, mediante la preparacion de los
funcionarios, jefes y beneficiarios

e La influencia en la motivacion de los funcionarios es secundaria cuando la

compensacion se mantiene igual por largos periodos de tiempo.

De acuerdo con las lecciones aprendidas con otras experiencias de programas
PRP; también se halla, que en el disefio de una herramienta de remuneracion
variable se presentan varias condiciones, como: visualizacion, finalidad, alcance,

relacion, participaciéon, manejo, evaluacion, limitacién, principios y beneficios, tal y
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como se identifico en los casos de Estados Unidos y Espafia (Ver cuadro 2):

Cuadro 2.

Condiciones para el disefio de una herramienta de remuneracion variable

Visualizacion  Como un sistema de nivel gerencial

Finalidad Satisfacer las necesidades del empleado y la empresa
Alcance Propiciar el trabajo mediante objetivos SMART
Relacién Directa entre la retribucién del empleado y su proceso de evaluacion

Participacion  Integral entre empleados, supervisores, responsables de talento humano
Sencillo, que permitan al empleado usar sus capacidades para la consecucion

Manejo S o

de las metas individuales y organizacionales.
- Individual (empleado)

Evaluacion . . .

Colectiva (departamento, area, agencia)
Lo Tiempo

Limitacion P
Recursos

Principios Transparencia, derecho, respeto, normalizacion, igualdad
* Incentivos econdmicos (comisiones, tarjetas de regalo, ajustes de salario,

Beneficios descuentos en servicios y productos de la empresa)

* Incentivos no econémicos (premios, reconocimientos, plan de carrera)
Fuente: elaboracién propia

Con respecto a ser visualizado como un sistema de nivel gerencial, se debe a que
la remuneracion variable requiere de planeacion, direccion, monitoreo y toma de

acciones correctivas cuando es necesario.

En lo que corresponde a la finalidad de su aplicacion en empresas, es satisfacer
las necesidades del empleado, puesto que brinda la posibilidad de obtener una
recompensa adicional al salario, y, a la empresa le permite orientar los esfuerzos

de sus empleados hacia la consecucion de sus objetivos y metas.

Su alcance debe ser definido por objetivos con enfoque estratégico SMART -
acronimo inglés de specific, measurable, attainable, relevant y timely, los cuales
son un conjunto de condiciones para establecer metas claras y se utilizan

directamente con los sistemas de ventas y de marketing (ver figura 4):
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llustracion 4.
Objetivos SMART

3y Specific 3y Requiere definir que se quiere conseguir en
Especifico el area focal y por los integrantes de trabajo.

Para medir la eficiencia se establecen
> Meam{mbl"e ? indicadores o KPl en funcién del
Medible departamento.

Alcanzable interna y externa de la organizacién es
imperativo.

) Relavant ) Debe responder a los intereses de la

A Attainable ) El principio de racionalidad ante la situacion

empresa, del departamento y los
empleados.

Relevante

T ) Timely ) Establece un limite de tiempo para
Oportuno conseguir la meta: mensual, trimestral u
otro.

Fuente: elaboracién propia

En cuanto a la relacion directa entre la retribucion del empleado, se da en virtud
gue la RV mensual no puede superar el treinta por ciento de la remuneracion total
del mes de trabajo, ni puede reducir la parte fija de los ingresos del colaborador.
Adicionalmente, la empresa puede establecer escalas acordes al nivel de

cumplimiento de tareas, objetivos y metas de ventas.

Mientras que guarda relacion con el proceso de evaluacion de desempefio del
colaborador, pues, una vez que se mide el rendimiento individual de cada
empleado, asi como de toda la fuerza laboral, el departamento de recursos
humanos puede identificar con exactitud quiénes cumplen las metas de la empresa
o las superan, quiénes tienen un rendimiento 6ptimo y quiénes presentan alertas
de atencidon y requieren de retroalimentacién sobre fortalezas y cudles areas

necesitan mejorar.

Hay que mencionar, ademas, que es imprescindible la participacion de empleados,
supervisores y responsables de talento humano, pues, si bien los colaboradores
son la parte operativa y la carta de presentacion de la empresa en areas de atencion
al cliente; los supervisores y responsables de talento humano deben gestionar
eficazmente el equipo de trabajo, determinar su motivacion, conocer las
expectativas del empleado, hacer un seguimiento constante del cumplimiento de

metas e informar sobre los resultados obtenidos.
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Todas estas observaciones apuntan a que el disefio de un sistema de remuneracion
variable sea de facil manejo y comprension para las partes interesadas: empleados,
supervisores, analistas y gerentes. EI mecanismo de evaluacion serd de tipo
individual, si se consideran los indicadores (KPI) alcanzados por cada empleado, y
grupal, si toma en cuenta indicadores cumplidos por un equipo de ventas,

departamento comercial, técnico o toda la empresa.

Al mismo tiempo, en los sistemas de remuneracion variable existen limitaciones o
restricciones de tiempo y de recursos que reducen o imposibilitan conseguir una
meta establecida, por ello, es importante, que previo a establecer objetivos se
evallen los recursos disponibles para la ejecucion de actividades, comercializacion
e instalaciones, para el caso de empresas que brindan servicios de
telecomunicaciones como linea fija, internet y television satelital, asi como se

determinen periodos razonables para el cumplimiento de proyectos o metas.

Se debe agregar que para trabajar con estos sistemas es imperativo se consideren

los principios de:

a) Transparencia en la informacién que requieren los empleados, como la
socializacion de los resultados finales para aplicar a remuneracion variable, asi
como la socializacién oportuna de los cambios y mejoras de la herramienta y

procedimiento a todos los interesados.

b) Los empleados tienen derecho a presentar reclamos justificados sobre

elementos o recursos, que no se consideren en los indicadores (KPI) para RV.

c) Respeto al empleado, a través de la entrega de los beneficios ofrecidos en el

tiempo acordado.

d) Normalizacién del modelo o herramienta de RV, a través de un documento
fisico o electrénico, debidamente suscrito por las autoridades responsables del

mismo.

e) lgualdad, sin discriminacién por sexo, etnia o lugar de trabajo.



24

Finalmente, los beneficios pueden ser de tipo econémico como el pago de
comisiones, la entrega de tarjetas de regalo, incrementos salariales temporales, o0
descuentos en productos y servicios que adquiera el empleado en la empresa.
Naturalmente, el uso excesivo de compensaciones financieras a largo plazo puede
afectar la estabilidad econdémica de la organizacion, esto representa mayores
costes. También cabe sefialar que, si el valor de este pago resulta ser poco atractivo
a los intereses del colaborador, este puede optar por un cambio de empleo. Por
otra parte, los incentivos de tipo no econdmico, pueden ser reconocimientos,

premios tales como dias de descanso, o pasar a ser parte de un plan de carrera.

Asi también, para la elaboracion de un plan de remuneracion variable o

compensacion estratégica para los empleados requiere los siguientes pasos:
1. Diagnosticar la situacion

Mediante este paso, se determina cuan factible o necesario es este tipo de
remuneracion para los colaboradores y si se ajusta a las necesidades y
expectativas de estos. Esto lo puede gestionar el area de talento humano o

supervisiones.
2. ldentificar el aporte en los resultados

Se pueden establecer interrogantes, relacionadas con el nivel de exigencia del
puesto de trabajo, la comodidad del empleado ante los objetivos y metas
establecidos, la utilidad de la herramienta en el corto plazo y de sus incentivos por

producto o servicio.
3. Fijar las reglas de la retribucion variable

Es necesario determinar las condiciones a cumplir para acceder a un sistema de
remuneracién variable por resultados y objetivos, las cuales pueden tener
diferencias segun el departamento o area, rol del empleado, cargo y meta

establecida. Algunas de sus caracteristicas son:

e Estas deben ser precisas y claras.

e Deben variar con el tiempo, pero no subitamente.
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e Los valores deben ser alcanzables y realistas segun el panorama de trabajo.
4. Establecer compensaciones atractivas

El monto de remuneracion variable debe ser atractivos, variable y gradual al
empleado en funcién de los resultados obtenidos, y a su vez este debe dejar un
margen de ganancia para la empresa si el empleado cumple o sobrecumple con
sus metas establecidas.

5. Crear el instrumento de remuneracién variable

Una vez analizadas las condiciones y otros componentes para aplicar a
remuneracion variable, se realiza el disefio de la herramienta y el procedimiento.
Asi mismo, es importante que las personas implicadas y beneficiarias estén
familiarizadas con ello y tengan acceso en tiempo real a los resultados. De esta

forma se cumple el principio de transparencia.
6. Trabajar en una comunicacion asertiva

El grado de aceptacion de un sistema de remuneracion variable en una empresa,
depende directamente de la forma de comunicacién por los jefes a sus
subordinados, para lo cual se requiere cumplir con los siguientes aspectos

relacionados a la gestion de talento humano:

e Preparacion de una presentacion con los aspectos positivos de la RV y su
contribucion al rendimiento del talento humano.

e Elaboracion de reuniones periddicas para socializacion y seguimiento.

e Realizar calculos y proyecciones de los resultados y beneficios en tiempo
real.

e Comunicacién transparente del rendimiento de los empleados de manera

positiva y brindar retroalimentacion.

En cuanto al disefio de procedimientos es responsabilidad de los equipos técnicos
0 grupos de trabajo, bajo la supervision de los niveles directivos involucrados en los
procesos que requieren ser documentados, son interactivos e interdisciplinarios y

su complejidad depende de la necesidad de adecuacion a la organizacion.
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A su vez, para un procedimiento de remuneracion variable se debe asociar los

procesos y considerar los siguientes elementos:

= Inicio y fin del procedimiento

= Actividades a desarrollarse

= Controles especificos para aseguramiento de la calidad de informacién o
resultados de los beneficiarios

= Tiempos o frecuencias

= Responsables

= Beneficiarios de la remuneracion variable

» Proveedor de informacién y medio de obtencion de datos

= Formatos, plantillas o documentos de verificacion de datos y aceptacion de
resultados previo a obtencion del beneficio

En cuanto a los modelos de procedimientos que se pueden utilizar se determinan
tres tipos: descriptivos, de pasos y flujograma o diagrama de flujo. El primero, se
establece a través de un relato secuencial de las actividades a realizar,
responsabilidades y varia su volumen depende del nivel de detalle que requiera el
usuario. El segundo, es recomendable para procesos cortos, con resultados
previsibles y concretos. Y el tercero, consiste en una representacion grafica
secuencial de las operaciones de un proceso de inicio a fin, con recorrido de
informacién si cumple o no una condicion, indicador, actividad, materiales,

responsables asociados y tiempos.

En cuanto a los simbolos que se requieren para el disefio de diagramas de flujo se

detallan los siguientes:



Cuadro 3.

Simbologia para Diagramas de Flujo
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Simbolo

Significado

¢Para qué se utiliza?

Inicio / Fin

Indica el inicio y fin del diagrama de flujo

Operacion / Actividad

Representa la realizacién de una actividad del
procedimiento

Documento

Representa cualquier tipo de documento que
entre, se utilice, genere o salga del
procedimiento

Almacenamiento o archivo

Indica el almacenamiento de datos en un
sistema de informacién existente

Lineas de flujo

Conecta simbolos, sefala el orden

Conector

Enlaza pasos no consecutivos

SI

>0l 10

Decision

Indica un punto de cambio con dos
alternativas en caso que se cumpla o no una
actividad

™

Notas aclaratorias o]
adicionales

Elemento adicional que se adiciona a una
actividad para dar explicacion o detalles

Proceso predefinido

Sefiala una actividad, accién o proceso que
se puede describir con mas detalle en un
diagrama de flujo separado

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

2.1. Tipos, enfoque y métodos de investigacion para el estudio de una

herramienta y procedimiento de remuneracion variable

Dicho en forma breve, metodoldégicamente este trabajo corresponde a una
investigacion descriptiva, por cuanto se recolecta informacion directa sobre una o
varias variables (Arias, 2006) bajo un procedimiento cientifico, es decir, a través de
un proceso sistematico de indagacion, recoleccién, organizacion, analisis e
interpretacion de datos entorno a un determinado tema de estudio para generar

conocimiento.

Asi mismo, corresponde a una investigacion no experimental, no se manipula la o
las variables de estudio, en otras palabras, se obtienen datos del contexto natural
para su posterior interpretacion; en este caso la “remuneracion variable” de la

Corporacion Nacional de Telecomunicaciones.

Adicionalmente, en este trabajo se realiza la investigacion de campo dado que
implica observacion y estudio de como viene y va la vida del grupo de estudio
referente al tema de interés (Duran & Soto, 2010); dicha insercion permite valorar
como los colaboradores han reaccionado a la herramienta y procedimiento de

remuneracion variable vigente y la gestion de talento humano de la empresa.

Igualmente, corresponde a un estudio transversal, pues se recolectan datos sobre
el tema de estudio en un solo momento para describir las variables y analizar su

comportamiento en el presente.

Por otro lado, el enfoque es mixto donde se tiene una perspectiva mas amplia y
profunda del fendbmeno de estudio (Cedefio, 2012), y se consideran diversas
fuentes y tipos de datos, contextos, ambientes y analisis. Este enfoque potencia la
creatividad tedrica por medio de suficientes procedimientos criticos de valoracion,
indagaciones dinamicas, inferencias cientificas y exploracién de datos a través del
desarrollo o potencializacién de nuevas destrezas o competencias en materia de

investigacion.
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De hecho, por una parte, el enfoque cuantitativo recolecta y analiza datos
numéricos sobre variables diversas en un grupo de estudio (muestra) y los
transforma en cuantificaciones estadisticas concretas, lo cual permite dar a conocer

situaciones especificas, una mirada a resultados objetivos y descubrir patrones.

Entonces, mediante un muestreo no probabilistico por conveniencia (Hernandez,
2021), se determina como muestra a colaboradores en puestos operativos y
administrativos de la Regional 3 de la Corporacion Nacional de

Telecomunicaciones, de conformidad con el siguiente detalle:

Cuadro 4.
Muestra de estudio
Asesores Supervisores y Analistade Total
comerciales Talento Humano
50 7 57

Fuente: elaboracién propia

Mientras tanto, el enfoque cualitativo implica un énfasis en los procesos y en los
significados, que no son rigurosamente examinados o medidos en términos de
cantidad, intensidad o frecuencia, es decir, lo subjetivo (Bricefio, y otros, 2010).
Considera tres elementos clave: a) la intima relacidén entre el investigador y lo que
se investiga; b) la naturaleza de la realidad; y, c) las restricciones situacionales. De
igual modo, requiere preferentemente de un solo caso de estudio, para tener

representatividad y a partir de ello llegar a la generalizacion.

Después de todo, sus objetivos corresponden a adoptar una actitud abierta al
aprendizaje, detectar los procedimientos que exige cada momento, presentar una
vision detallada, centrarse en el individuo o grupo de estudio y comprender las
circunstancias del entorno; es decir, permite explorar fendmenos sociales

naturales, sin perder de vista el contexto en el cual ocurren.

El disefio es de tipo transeccional descriptivo, tiene como objetivo indagar la
incidencia y los valores en que se manifiesta el tema de estudio en una 0 mas
variables, como el objetivo dos de este proyecto: Diagnosticar el uso y percepcion
de la herramienta y procedimiento de remuneracién variable de la Corporacién

Nacional de Telecomunicaciones.
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Por su parte, este proyecto requiere del método cientifico para tener amplitud de
realizar un andlisis y critica de los objetivos fundamentado en una base tedrica, v,
generar conocimiento sobre el mundo social y natural por medio de la I6gica y con
la utilizacion de métodos, técnicas o instrumentos estandarizadas para la

recoleccion y analisis de datos (Soler, 2023).

De ahi que, se ha elegido como técnicas de recoleccion de datos: a) una encuesta
estructurada (Anexo 1) dirigida a los Asesores Comerciales, y, b) una entrevista
semiestructurada con 10 preguntas (Anexo 2) (Diaz, Martinez, Torruco, & Varela,
2013), para los Supervisores y Analista de Talento Humano de la Regional 3 de la

Corporacién Nacional de Telecomunicaciones.

La encuesta es un cuestionario estructurado tipo Likert, con cinco alternativas de
respuesta para incrementar la confiabilidad de los resultados obtenidos (Matas,
2018). Los items estan ordenados de forma unidimensional: hacia la izquierda los
items a favor de lo que se desea medir, un punto medio neutral y hacia la derecha

las opciones en contra 0 en desacuerdo.

Es importante mencionar que las alternativas de respuestas estan vinculadas a una
medida ordinal que tiene implicaciones directas en el proceso de medicion; y, por
lo tanto, en la calidad de los datos y la interpretacion de los resultados obtenidos

de los encuestados, tal y como se detalla a continuacion:

Cuadro 6.
Alternativas de respuestas de la encuesta tipo Likert
TOTAMENTE DE NEUTRO EN TOTAE’K:ENTE
DE ACUERDO ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
5 4 3 2 1

Fuente: elaboracion propia

El procesamiento y andlisis de la informacion, inicia con la recepcion de respuestas
por parte de los encuestados a través de la aplicacion Microsoft Forms. Luego, se
procesan los datos de esta investigacion mediante Microsoft Excel, dado que facilita
realizar los calculos estadisticos de tipo descriptico, necesarios para este tipo de

estudio como moda, promedio, varianza y curtosis.
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No obstante, se considera necesario la presentacion de los resultados obtenidos
sobre cada uno de los elementos evaluados sobre la herramienta y procedimiento
de remuneracion variable de la CNT, mediante tablas estadisticas y graficas con su

respectiva informacion.

Asi también, con las respuestas ponderadas de la encuesta (Anexo 4) se realizo el
calculo del coeficiente del alfa de Cronbach, para determinar la fiabilidad del
instrumento a partir de la consistencia interna de los datos obtenidos (Reguant &
Rodriguez, 2020), mediante la siguiente férmula:

_ k(1-2=s?/s?)
o k-1

Donde:

a = coeficiente del alfa de Cronbach
k=namero de preguntas del instrumento
s? = varianza de las respuestas obtenidas en el item

s¢ =varianza de las puntuaciones totales de la encuesta

La fiabilidad del instrumento se expresa mediante un numero decimal que va desde
0,00 a 1,00, donde 1 representa fiabilidad perfecta y también se consideran las

siguientes escalas:

e «a>0.90 el instrumento es excelente

e qaentre 0.80y 0.90 el instrumento es bueno

e aentre 0.70y 0.79 el instrumento es aceptable
e qaentre 0.60y 0.69 el instrumento es deébil

e qaentre 0.50y 0.59 el instrumento no es pobre

e «a <0.50 el instrumento no es aceptable

Conviene tener presente que una vez realizado los célculos mediante Excel de s?
y sZ necesarios para reemplazarlos en la formula previa, se obtuvo un resultado de
a = 0.82, lo que significa que los datos de este estudio sefialan que el cuestionario

de 14 preguntas es bueno.
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Mientras que, la entrevista semiestructurada permite obtener informacion de tipo
cualitativo mas profunda a partir de las respuestas de los entrevistados, los cuales

se encuentran relacionados y tienen experiencia con el tema de estudio.

Una vez que se cuenta con las respuestas de los entrevistados, se aplica una pauta
para la reduccion y andlisis de datos; primero, por categorizacion de las preguntas
y se realiza una nube de palabras con todas las respuestas, mediante el aplicativo
web: nubedepalabras.es, lo cual facilita realizar las interpretaciones en cuanto a los
componentes de la herramienta y procedimiento de remuneracion variable de CNT.

La confiabilidad de esta investigacion, se determina por la validez de los
instrumentos de recoleccion de datos por un minimo de dos expertos en el campo

de la Administracion y Psicologia Industrial (Anexo 3), de acuerdo al siguiente

detalle:
Cuadro 5.
Perfil de los Expertos
ITEMS EXPERTO 1 EXPERTO 2
Nombres Luis Cevallos Terneus Gonzalo Pazmay
Cédula 1709503070 1801564418
L, . Magister en Administracién de  Master of Arts en Psicologia
Formacién de Cuarto Nivel .
Empresas Industrial
Tlempg de Experiencia 12 afios 9 afios y medio
Profesional
Cargo Docente Docente Tiempo Completo
I . . . Pontificia Universidad
Empresa Pontificia Universidad Catdlica Catélica del Ecuador sede

del Ecuador sede Ambato Ambato

Fuente: elaboracion propia

2.2. Caracterizacion de la herramienta y procedimiento de remuneracion

variable de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

Primero, es necesario mencionar que la Corporacibn Nacional de
Telecomunicaciones (CNT), fue creada el 30 de octubre de 2008 mediante una
escritura publica, con la fusion de Andinatel S.A y Pacifictel S.A. Es una empresa
ecuatoriana con sede en Quito y agencias a nivel nacional, especializada en
prestacion de servicios de telecomunicaciones tales como: linea e internet fijos en
tecnologia cobre y fibra Optica, television satelital, servicio mévil avanzado prepago

y posgrado, y, otros servicios de valor agregado.
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En cuanto al sistema de remuneracion variable que gestiona la organizacion esta
orientada a la bonificacion econdmica a servidores publicos que cumplan con los
indices de eficiencia y eficacia establecidos de conformidad con el articulo 20 de la
Ley Orgéanica de Empresas Publicas (LOEP).

Ademas, este tipo de remuneracion puede ser de tipo individual, grupal y colectiva,
no puede superar los 15 salarios basicos unificados, no constituye un derecho
adquirido e inequidad remunerativa, y, puede ser de dos tipos: por resultados y por

objetivos.

Cuadro 6.

Tipos de sistemas de remuneracion variable de la CNT

Remuneracién
Resultados

variable por

Remuneracién variable por

Definicion

Componente monetario que tiene
por objetivo reconocer el
cumplimiento individual, grupal vy
colectivo de los indices de eficacia
fijados para los procesos que el
Directorio de la empresa determine

Objetivos

Componente que se orienta a la
bonificacion econémica por
cumplimiento individual, grupal y

colectivo de los indices de eficiencia
fijados, siempre y cuando estos se
conserven 0 mejoren y varia de
acuerdo al cumplimiento de las
metas empresariales

Por ubicacién geogréfica y tamafio
de provincias que influyen en la

. L e ST Entre los diferentes  grupos
Diferenciacion gestién y escalas de retribucion de la .
A : ocupacionales de la empresa
remuneracion variable por
resultados
Disponibilidad Siempre y cuando se haya Siempre y cuando se haya
de fondos presupuestado presupuestado

Beneficiarios

Unica y exclusivamente al personal
que tenga relacién directa con los
procesos que determine el Directorio

Existe diferenciacion entre las areas
que sean parte del giro de negocio y
areas de soporte

Limite

Hasta 10 salarios basicos unificados
mensuales

Hasta 15 salarios basicos unificados
mensuales

Pago

A partir del porcentaje de
sobrecumplimiento de las metas
establecidas

En relacion con el cumplimiento de
las metas establecidas en el Plan
Estratégico y Plan Operativo Anual
aprobado por el Directorio, se puede
pagar en la periodicidad que se
establezca en la metodologia

Fuente: elaboracion propia

Con respecto, al sistema de remuneracién variable para los Asesores Comerciales

(Asistentes de Atencion al Cliente) de la Corporacion Nacional de

Telecomunicaciones es en base a resultados, cuya herramienta se detalla a

continuacion:
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RV =1l + 1A + IPCIS + lInd.

Dénde:

RV = Remuneracién variable

Il = Indicador institucional

IA = Indicador de area

IPCIS = Indicador Provincial y de Centro Integral de Servicios

lInd. = Indicador individual

De ahi que, la informacién relacionada a la herramienta de remuneracién variable
de la CNT que se socializa con los asesores comerciales muestra los siguientes

elementos:

» Indicadores que influyen en la remuneracion variable
= Condiciones para registro de sobrecumplimientos
= Grupos de servicios y productos

= |ncentivos

Primero, son cuatro los indicadores que hacen parte de la herramienta de
remuneracion variable, los cuales tienen porcentajes establecidos por la Gerencia

Nacional de Desarrollo Organizacional, de acuerdo con el siguiente detalle:

llustracién 5.
Indicadores de remuneracion variable de la CNT

Cnt’ & ©f 2

+ AREA 4+ PROVINCIAL
INSTITUCIONAL (Codiod g 4+ INDIVIDUAL

5% 5% 15% 75%

Fuente: elaboracion propia

e Elindicador “Institucional” corresponde a los ingresos operacionales a nivel

nacional y lo maneja el area financiera

e El indicador “Area” (5%), considera el nivel de cumplimiento del plan de

ventas provincial
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e Elindicador Provincial y Centro Integrado de Servicios (CIS) (15%) tiene una
subdivision: a) nivel de servicio (5%) que se determina por el porcentaje del
total de clientes atendidos en un tiempo no mayor a los 15 minutos, y, b)
promedio del nivel de satisfaccion del cliente por la linea de negocio (10%)

se obtiene por Inteligencia de Negocios de forma trimestral

e El indicador “Individual” (75%) es el mas importante y bajo el control del
asesor comercial y se conforma por los componentes: a) ventas (60%)
elemento enfocado a los ingresos generados por el asesor comercial en el
mes, b) inconsistencias (10%) que se refiere al nivel de errores que
ocasionan perjuicio al cliente y a la institucién, y, c) evaluacién de

conocimiento de Escuela Comercial (5%)

En segundo lugar, la herramienta establece dos condicionantes en ventas y
retenciones (elementos claves y necesarios que permiten a la empresa mantener
ingresos econdmicos constantes) para el registro de sobrecumplimientos en las
diferentes lineas de negocio (productos y servicios) que oferta CNT y que el asesor

comercial pueda alcanzar a remuneracion variable:

v' Si se cumple el 100% de ingresos por ventas se requiere al menos el 80%
de retencion en servicios para el registro de sobrecumplimientos.
v' Si se cumple el 100% en retencion se requiere al menos el 80% de ingresos

por ventas para el registro de sobrecumplimientos.

Luego, la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones establece dos grupos de
servicios y productos de comercializacién que el asesor comercial debe tener en

cuenta que hacen parte del elemento Ventas perteneciente al indicador Individual:

llustracién 6.

Grupos de servicios y productos de CNT

o i
N OFERTA
@l + = = ot
SEF,f}:,%ﬂ?LEgOS TERMINALES 100%
70% 30%

Fuente: elaboracion propia
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Ademas, la empresa cuenta con una serie de incentivos por la linea de negocio
para incrementar el indicador individual de ventas, tales como se muestran a

continuacion:
LINEA 1. LINEA FIJA

e Porlaventade 1 linea fija de $7,99 + impuestos recibe 5 CBM (Costo

basico mensual)
LINEA 2. INTERNET FIJO

e Por la venta de internet fijo de fibra 6ptica de 20 MBPS recibe 1.5 CBM
e Por la venta de internet hogar + licencia antivirus ESET recibe 1 CBM
e Por la venta de internet fijo de fibra 6ptica de 30 MBPS recibe 2.5 CBM
e Migracion internet misma tarifa + antivirus ESET recibe 1 CBM

e Migracion internet con upgrade tarifa + antivirus ESET recibe 1.5 CBM

e Migracion internet + linea fija + antivirus ESET recibe 2.5 CBM
LINEA 3. TELEVISION SATELITAL

e Por la venta de tv posgrado recibe 2 CBM

e Por la venta de un kit tv prepago recibe 2 CBM

LINEA 4. SERVICIO MOVIL AVANZADO
e Por la venta de un plan posgrado mayor a $17 + impuestos recibe 2 CBM
e Por la venta de un plan posgrado + terminal recibe 2 CBM

e Por la venta de un plan posgrado mayor a $30 + impuestos recibe 3 CBM

LINEA 5. TERMINALES
e A partir del quinto terminal (smartphone) vendido registra el doble del valor

de venta

Sin embargo, se evidencia que no se pone en practica una correcta gestion de la
herramienta de remuneracién variable lo que ha provocado desmotivaciéon en los
asesores comerciales; pues, existe una falta de informacién detallada vy

transparente sobre otros elementos importantes de la RV de la Corporacion
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Nacional de Telecomunicaciones que se mencionan a continuacion:

e Resolucion de aprobacion

e Normativa que la rige

e Conceptualizacion de la remuneracién variable

e Objeto de su aplicacién

e Los responsables y beneficiarios

e Método de célculo de cumplimiento

e Tiempo para presentacion, objecién y aceptacion de resultados obtenidos
¢ Niveles de beneficios retributivos

e Frecuencia de pago

e Disposiciones transitorias

e Medios de socializacion con los interesados

También, conviene subrayar que no existe un procedimiento detallado de
remuneracion variable donde se encuentren una planificacion de actividades,

tiempos establecidos, indicadores, responsables y documentos necesarios.

De ahi que, la gestidbn de remuneracion variable de la Corporacion Nacional de

Telecomunicaciones presenta los siguientes pasos:

1. Socializacién de metas asignadas de ventas y retencion los primeros dias

del mes.

2. Notificacidbn de metas de ventas y retenciones a los asesores comerciales
por parte de los supervisores de agencia mediante correo institucional y en

algunas ocasiones con reuniones presenciales.

3. Revision de la meta de ventas y retenciones asignadas por el asesor

comercial.

4. Gestion de comercializacion de los diferentes productos y servicios que
oferta la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones (linea fija, internet
fijo, televisidn satelital, servicio mévil avanzado y terminales) durante el mes

por el asesor comercial
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5. Seguimiento de cumplimiento de metas segun los datos de los diferentes
reportes de DashBoard CNT por parte de los supervisores a Jefatura
Comercial Regional

6. Notificacibn de resultados de ventas y retenciones a los asesores
comerciales por los supervisores mediante correo institucional con copia a

Jefatura Comercial Regional a final de mes.

7. Reporte de resultados finales de ventas con incentivos por la linea de
negocio: linea fija, internet fijo, television satelital, servicio movil avanzado y
terminales hasta con tres meses posteriores al mes de evaluacién desde

Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional (GNDEO) sin fecha fija.

8. Revision y observaciones a resultados finales (productos o servicios

faltantes) por parte de los asesores comerciales a supervision

9. Reporte de observaciones de resultados finales desde supervision a

Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional (GNDEO) para su revision.
10.Espera del pago de las comisiones por concepto de remuneracion variable.

2.3. Diagnostico del uso y la percepcion de la herramientay procedimiento de

remuneracion variable de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

Se muestran los resultados de la encuesta aplicada a los 50 asesores comerciales
de la Regional 3 de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones en cuanto al
uso y percepcion de la herramienta y procedimiento de remuneracion variable

vigente.
Analisis por componente evaluado

En esta parte de la investigacion se obtuvieron las siguientes respuestas de los
colaboradores, en cuanto a cada uno de los componentes que se consideran parte

de la herramienta y procedimiento de remuneracion variable de la empresa.
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Grafico 1.
La remuneracion variable incrementa su nivel de motivaciéon y compromiso en el area de ventas y

atencion al cliente de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

6%

Totalmente de acuerdo
46% De acuerdo
48% Neutro

En desacuerdo

- B Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracién propia

El 46% de los colaboradores dijeron que estan totalmente de acuerdo con que la
remuneracion variable incrementa la motivacion y compromiso en el area de ventas
y atencion al cliente, un 48% estan de acuerdo con ello y un 6% se mantiene en
desacuerdo. Lo que quiere decir que casi la totalidad de empleados considera que
la RV actua como una palanca que incrementa el compromiso y motivacion al crear
la idea de que “todos ganan” siempre que haya un ajuste del desempefio y mejora

en la calidad del trabajo.

Grafico 2.
La remuneracién variable mueve su voluntad y participaciébn a la consecucion de los objetivos

planteados por la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones

8%
Totalmente de acuerdo
\ 46% De acuerdo

46% Neutro

En desacuerdo
- H Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

El 46% de los colaboradores dijeron que estan totalmente de acuerdo con que la
remuneraciéon variable mueve la voluntad y participacion de los empleados a la
consecucion de objetivos, otro 46% estan de acuerdo con ello, y solo un 8% se
mantiene en desacuerdo. Lo que significa que la RV cumple con el objetivo de que
los empleados que aporten con su desempefio, voluntad y participacion al

cumplimiento de los objetivos de la empresa, los cuales deben estar previamente
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establecidos y comunicados.

Gréfico 3.

La remuneracion variable lo fideliza y retiene en la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

6%
Totalmente de acuerdo

20% De acuerdo

22%
Neutro

52% En desacuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Un 20% de colaboradores indicaron estar totalmente de acuerdo con que la
remuneracion variable lo fideliza y retiene a la empresa, mas de la mitad de los
empleados indicaron que estan de acuerdo, un 22% se mantienen en estado
neutral, y un 6% estan en desacuerdo. Esto quiere decir que la RV si cumple con
su objetivo de potenciar la lealtad y retencion del talento humano, dando lugar a
equipos de trabajo mas implicados y satisfechos con los beneficios que obtienen,

lo cual dispara la productividad.

Grafico 4.
La remuneracion variable de la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones es atractiva a sus
intereses y cubre sus necesidades

10%

12% Totalmente de acuerdo
2%
De acuerdo

30% 26% Neutro

En desacuerdo
- H Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Un 22% de los colaboradores manifiestan que estan totalmente de acuerdo en que
la remuneracion variable es atractiva y cubre sus necesidades, un 26% estan de
acuerdo, un 30% se mantienen neutrales, un 12% estan en desacuerdo y un 10%
en total desacuerdo. Esto significa que la RV de la empresa no resulta muy atractiva

a los intereses de los empleados y no satisface sus necesidades, pues, la principal
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causa que esta sea de tipo econdmico y tenga los mismos beneficios por mucho

tiempo.

Grafico 5.

La herramienta de remuneracion variable cuenta con informacion lo suficientemente detallada como:
resolucion de aprobacion, definicién, objetivos, alcance, administracion y/o responsables,
metodologia o factores que interviene, indicadores, periodicidad y calificacion del cumplimiento de
los indicadores, cuadro de porcentaje de pago con relacion a los resultados obtenidos, fecha de
pago, aplicacion, reporte, y disposiciones transitorias, generales y finales para su correcta gestion y

comprension por las partes interesadas

24% 10%
Totalmente de acuerdo
‘ 20% De acuerdo
Neutro
18% En desacuerdo

28% B Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Mas de la mitad de los colaboradores manifiestan que estan en desacuerdo con la
cantidad de informacién de la herramienta de remuneracion variable de la empresa
pues no cuenta con detalles como la resolucién de aprobacion, los responsables,
factores que intervienen, porcentaje de pago con relacion a los resultados
obtenidos, entre otros aspectos, un 18% se mantiene neutro, un 10% esta de
acuerdo y solo un 10% esté totalmente de acuerdo. Esto significa que la empresa
no cuenta con una herramienta de RV con informacion lo suficientemente detallada
en un documento oficial suscrito de cémo funciona, sus reglas, administradores y

beneficiarios lo cual ha provocado problemas, malentendidos y suposiciones.
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Grafico 6.
¢, Cudl es la frecuencia con la que se socializa y capacita sobre la herramienta y procedimiento de

remuneracion variable de la Corporacidon Nacional de Telecomunicaciones?

8%
26% B Muy frecuentemente

28% Frecuentemente

Ocasionalmente

38% Raramente

B Nunca

Fuente: elaboracion propia

Un 8% de asesores comerciales indicaron que les socializan y capacitan sobre la
herramienta y procedimiento de remuneracion variable de la empresa, un 28%
frecuentemente, 38% de forma ocasional y un 26% raramente. Esto quiere decir
gue la empresa no mantiene una comunicacion precisa sobre la RV al inicio de cada
mes por lo cual los colaboradores no conocen las reglas exactas para su calculo y

gue objetivos tienen para obtener dicho beneficio.

Grafico 7.
Los porcentajes de los indicadores “Institucional, Area, Provincial y CIS e Individual” que influyen
en la remuneracion variable estan establecidos correctamente y cuentan con un procedimiento

previo

10% 8%
Totalmente de acuerdo

\ De acuerdo
34%

Neutro
48%
En desacuerdo

M Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Un 8% de los colaboradores indicaron que estan totalmente de acuerdo en que los
porcentajes asignados a los indicadores “institucional, area, provincial y CIS e
individual” se encuentran establecidos correctamente y con un procedimiento
previo, un 34% estan de acuerdo, un 48% se mantienen en estado neutro y un 10%
en desacuerdo. Esto quiere decir que existe un rechazo mayoritario a los

porcentajes asignados a cada indicador de RV por desconocimiento de cémo se
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construye la politica de remuneracion variable de la empresa.

Gréfico 8.
Considera que las metas establecidas en ventas y retenciones son realistas y alcanzables acorde a

su punto de trabajo, recursos disponibles y mes de evaluacion

8%

20%

—

Totalmente de acuerdo

20% De acuerdo

Neutro
En desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Un 8% de los empleados estan totalmente de acuerdo con las metas de ventas y
retenciones asignados para poder aplicar a remuneracion variable, un 20% estan
de acuerdo, un 14% se mantienen neutros, un 38% en desacuerdo y un 20%
totalmente en desacuerdo. Esto significa que las metas tanto de ventas como de
retenciones asignados por la empresa resultan imposibles e incoherentes para mas
de la mitad de los colaboradores dado que no se fijan previo andlisis de la situacion
general del sector, los materiales disponibles, calidad del servicio y otros factores

gue afectan el alcance de estas.

Grafico 9.
Considera que los incentivos por linea de negocio: linea fija, internet fijo, televisidn satelital, servicio
movil avanzado y smartphones sirven para impulsar (incrementar) sus resultados en el indicador

“Individual”

24%

0,
28% M Totalmente de acuerdo
ﬁl De acuerdo

22% Neutro

Fuente: elaboracién propia

26%
En desacuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Un 28% de los empleados estan totalmente de acuerdo en que los incentivos por
la linea de negocio sirven para impulsar (incrementar) los resultados del indicador

“‘individual”, un 26% estan de acuerdo, un 22% se mantienen neutros y un 24%
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estan en desacuerdo. Lo que quiere decir que los incentivos son necesarios para
mas de la mitad de los empleados que desean aplicar a RV, no obstante, estos
deben ser fijados y bien calibrados segin el momento y los objetivos de la empresa.

Grafico 10.
La condicion de cumplir un minimo del 80% de ventas y 80% de retencién para registrar los
sobrecumplimientos en cada linea de negocio: linea fija, internet fijo, televisién satelital, servicio

movil y smartphones, es alcanzable

18% 8%

B Totalmente de acuerdo

\ De acuerdo

38% Neutro

36% En desacuerdo

- B Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Un 8% de los asesores comerciales aceptan que la condicion de cumplir el 80% de
la meta de ventas y retenciones para aplicar el sobrecumplimiento en las diferentes
lineas de negocio es alcanzable, un 38% estan de acuerdo, un 36% se mantienen
neutros y un 18% estan en desacuerdo. Esto quiere decir que es aceptable y crucial
para casi la mitad de los empleados el condicionante de cumplir con el 80% minimo
en ventas y retenciones, aunque se puede ver que existe un efecto binario en el
cual algunos colaborados se mantienen neutrales por ciertas causas como: que no
lo consiguen, por sentimientos de frustracion o porque no consideran la RV como

un estimulo.
Gréfico 11.

Qué tan dificil le resulta calcular sus resultados finales de ventas para aplicar a remuneracion
variable

8%
m Muy facil

38% \ S Facil

Neutral

24% Dificil

B Muy dificil

Fuente: elaboracién propia
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A un 8% de colaboradores les resulta muy facil realizar el calculo de los resultados
finales de ventas para aplicar a remuneracion variable, a un 30% les resulta facil,
un 24% se mantiene neutral y un 38% lo considera dificil. Esto quiere decir que una
gran mayoria de colaboradores consideran dificil el calculo de RV dado que no se
encuentra automatizado en el sistema todos los indicadores y elementos que son

parte de la RV de la empresa.

Gréfico 12.

Coémo calificaria el acompafiamiento de su Supervisor en el procedimiento para aplicar a
remuneracion variable: socializacion de metas, seguimiento y objecion de resultados, notificacién
de porcentajes obtenidos en los indicadores, calculo del beneficio a recibir por remuneracion
variable, etc.

4%

32% M Excelente

Muy bueno

58%

Satisfactorio

Regular

B Deficiente

Fuente: elaboracion propia

Un 32% de los asesores comerciales califican el acompafamiento del supervisor
como excelente, un 58% como muy bueno, un 6% como satisfactorio y un 4% como
regular. Esto quiere decir que el acompafiamiento de los supervisores en el
procedimiento de remuneracion variable de la empresa es bien visto por parte de
los colaboradores en casos de dudas sobre indicadores, célculo, porcentajes

obtenidos o reclamos a los resultados que se socializan previo al pago.

Grafico 13.
Como calificaria la gestién del Analista de Talento Humano Provincial para el cumplimiento de pago

de remuneracion variable dentro de los 30 dias posteriores al mes de evaluacion

8% 4%

M Excelente
22%

0, I
36% Satisfactorio

30% Regular
H Deficiente

Muy bueno

Fuente: elaboracién propia
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Un 6% de los colaboradores califica la gestion del analista de talento humano para
el pago oportuno dentro de los 30 dias posteriores al mes de evaluacion como
excelente, un 22% como muy bueno, un 30% como satisfactorio, un 36% como
regular y un 8% como deficiente. Esto quiere decir que la gestion del Analista de
Talento Humano es considerada para cerca de la mitad de los colaboradores como
regular sea porque este se limita a cumplir con las funciones béasicas de

reclutamiento, seleccion, evaluacion de desempefio y pago de salarios.

Gréfico 14.

Considera importante que los resultados de remuneracion variable se archiven en el expediente del
empleado de forma mensual y sea socializado con el interesado, puesto que el cumplimiento de
metas es parte de la evaluacién de desempefio para permanencia del colaborador en la empresa y

la posibilidad de un ascenso o promocion.

14%

B Muy importante

Importante

10% : |

26%

'

Algo importante

Poco importante

B Nada importante

Fuente: elaboracion propia

La mitad de los asesores comerciales consideran que el archivo de los resultados
mensuales de remuneracion variable en los expedientes de cada empleado es muy
importante, un 26% lo considera importante, un 10% algo importante y solo un 14%
lo considera poco importante. Lo que quiere decir que esto resulta necesario para
gue los empleados puedan tener un respaldo propio y en la empresa para su
continuidad y la posibilidad de un ascenso o promocion, el cumplimiento de metas

es parte de su evaluaciéon de desempefio.
Resultados generales de la encuesta

El criterio que se sigue para interpretar los resultados obtenidos de la encuesta con

la escala de Likert de 5 puntos es:
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Respuestas iguales o superiores a 3.5 puntos se consideran aceptables o

positivos.

Respuestas inferiores a 3.5 punto se las considera no aceptables con

propésito de cambio o mejora.

Cuadro 7.

Resultados generales de la encuesta

NO

Pregunta

Mo

SZ

Curtosis

La remuneracion variable incrementa su nivel de
motivacion y compromiso en el area de ventas y
atencion al cliente de la Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones.

4.34

0.5963

2.9458

La remuneracion variable mueve su voluntad y
participacion a la consecucion de los objetivos
planteados por la Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones.

4.30

0.7041

2.2815

La remuneracion variable lo fideliza y retiene en la
Corporacion Nacional de Telecomunicaciones.

3.86

0.6535

-0.0152

La remuneracién variable de la Corporacion
Nacional de Telecomunicaciones es atractiva a sus
intereses y cubre sus necesidades.

3.38

1.5465

-0.6834

La herramienta de remuneracién variable cuenta
con informacion lo suficientemente detallada como:
resolucién de aprobacion, definicién, objetivos,
alcance, administracion y/o responsables,
metodologia o factores que interviene, indicadores,
periodicidad y calificacion del cumplimiento de los
indicadores, cuadro de porcentaje de pago con
relacion a los resultados obtenidos, fecha de pago,
aplicacién, reporte, y disposiciones transitorias,
generales y finales para su correcta gestion y
comprension por las partes interesadas.

2.64

1.7453

-1.0829

Cuél es la frecuencia con la que se socializa y
capacita sobre la herramienta y procedimiento de
remuneracion variable de la Corporacion Nacional
de Telecomunicaciones.

3.18

0.8445

-0.7526

Los porcentajes de los indicadores “Institucional,
Area, Provincial y CIS e Individual” que influyen en
la remuneracion variable estan establecidos
correctamente y cuentan con un procedimiento
previo.

3.40

0.6122

-0.8781

Considera que las metas establecidas en ventas y
retenciones son realistas y alcanzables acorde a su
punto de trabajo, recursos disponibles y mes de
evaluacion.

2.58

0.8445

0.7526

Considera que los incentivos por la linea de
negocio: linea fija, internet fijo, television satelital,
servicio moévil avanzado y smartphones sirven para
impulsar (incrementar) sus resultados en el
indicador “Individual”.

3.58

1.3098

-1.3997

10

La condicién de cumplir un minimo del 80% de
ventas y 80% de retencion para registrar los
sobrecumplimientos en cada linea de negocio:
linea fija, internet fijo, television satelital, servicio

3.36

0.7657

-0.7057
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movil y smartphones, es alcanzable.

Qué tan dificil le resulta calcular sus resultados
11 finales de ventas para aplicar a remuneracion 2 3.08 1.0139 -1.1518

variable

Coémo calificaria el acompafiamiento de su

Supervisor en el procedimiento para aplicar a

remuneracion variable: socializacion de metas,
12 seguimiento y objecidn de resultados, notificacion 4 4.18 0.5180 1.8158
de porcentajes obtenidos en los indicadores,
calculo del beneficio a recibir por remuneracion
variable, etc.
Como calificaria la gestion del Analista de Talento
Humano Provincial para el cumplimiento de pago
de remuneracién variable dentro de los 30 dias
posteriores al mes de evaluacion.
Considera importante que los resultados de
remuneracion variable se archiven en el
expediente del empleado de forma mensual y sea
socializado con el interesado, puesto que el
cumplimiento de metas es parte de la evaluacion
de desempefio para permanencia del colaborador
en la empresa y la posibilidad de un ascenso o
promocion.

Mo - moda: Valor que se repite el mayor nimero de veces en los resultados.

M - media: Cociente de la suma de los resultados y la cantidad de encuestados.

S?-Varianza: Medida de dispersién, promedio de la distancia de los resultados por encima
0 por debajo de la media aritmética.

Curtosis: Determina el grado de concentracién alrededor de la zona central de la
distribucion de frecuencias que presentan los valores de una variable.

Fuente: elaboracion propia

13 2 2.78 1.0322 -0.5993

14 5 412 1.1690 -0.4200

Como se puede evidenciar, se presenta una valoracion aceptable o positiva en la
media a ciertos elementos o componentes referentes a la herramienta y
procedimiento de remuneracion variable de la Corporacion Nacional de

Telecomunicaciones, de acuerdo con los siguientes resultados:

v' La aplicacion de remuneracion variable en la empresa cumple con sus
objetivos: incrementar el nivel de motivacion y compromiso en el area de
ventas y atencion al cliente, mover la voluntad y participacion de los
empleados a la consecucion de los objetivos planteados por la empresa, v,

fidelizar y retener al colaborador.

v" Los incentivos por la linea de negocio resultan bastante Gtiles para enfocar
los esfuerzos de los empleados al cumplimiento del indicador “individual”, el
cual se conforma por una meta de ventas mensual tanto en ingresos como

en cantidad.
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v' El acompafamiento permanente por parte de los supervisores de agencia,
en actividades como la socializacion de metas, seguimiento y objecién de
resultados, notificacion de porcentajes obtenidos en los indicadores, calculo
del beneficio a recibir por remuneracion variable, etc., es crucial en el
procedimiento de remuneracion variable, por cuanto el empleado tiene la

percepcién de transparencia y soporte por parte de su jefe inmediato.

v El archivo mensual de remuneracion variable en los expedientes individuales
y su socializacion oportuna con los colaboradores es de vital importancia,
permite evidenciar el cumplimiento o sobrecumplimiento de metas.
Adicional, sirve para determinar la continuidad del empleado en la empresa
o la posibilidad de un ascenso o promocion posterior analisis del perfil del
profesional, este factor es parte de la evaluacion de desempefio del
empleado.

Por el contrario, existen otros elementos que presentaron resultados inferiores a
3.5 puntos en la media, y, por ende, requieren ser mejorados en la herramienta y
procedimiento de remuneracion variable para la empresa, los cuales se detallan a

continuacion:

x La remuneracion variable para los asesores comerciales que cumplan y
sobre cumplan sus metas resulta poco atractiva, lo cual puede ser a causa
de que el beneficio de retribucion variable se ha mantenido igual los ultimos

8 anos y las escalas remunerativas son desconocidas para estos.

x La herramienta de remuneracion variable no cuenta con informacion lo
suficientemente detallada como: resolucién de aprobacion, definicion,
objetivos, alcance, administracién y/o responsables, metodologia o factores
gue interviene, indicadores, periodicidad y calificacion del cumplimiento de
los indicadores, cuadro de porcentaje de pago con relacion a los resultados
obtenidos, fecha de pago, aplicacion, reporte, y disposiciones generales

para su correcta gestion y comprension por las partes interesadas

x La frecuencia de socializacién y capacitacion a los colaboradores es solo

ocasional, por lo que una gran cantidad de empleados desconocen de la
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herramienta como tal y su procedimiento para aplicar al pago de comisiones

por el cumplimiento de la meta de ventas y otros indicadores.

El procedimiento de como se fijan los porcentajes a los indicadores que
hacen parte de la remuneracion variable, resulta indiferente y desconocido

para los colaboradores.

Los colaboradores estan en desacuerdo con las metas establecidas en
ventas y retenciones, dado que no las consideran realistas y alcanzables a
sus puntos de trabajo los recursos disponibles y el mes que se evalla.

Existe cierto grado de inconformidad con el condicionante de cumplimiento
del 80% en ventas y retenciones, para registrar los sobrecumplimientos y

apalancar el indicador “individual”

Una mayoria de colaboradores consideran dificil el calculo de los resultados

finales de ventas para aplicar al pago de comisiones.

Los asesores comerciales se encuentran insatisfechos con la gestion del
Analista de Talento Humano Provincial, para el pago de remuneracion

variable dentro de los 30 dias posteriores al mes de evaluacion.
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CAPITULO IIl. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1. Identificacién de los componentes para la nueva herramienta y

procedimiento de remuneracion variable de la Corporacién Nacional de

Telecomunicaciones

Se presentan las respuestas individuales de las entrevistas a los supervisores y

Analista de Talento Humano de la Regional 3 de la Corporacién Nacional de

Telecomunicaciones de conformidad con el siguiente detalle:

Cuadro 8.

¢ Por qué considera que la remuneracion variable es importante en el area de atencion al cliente y

ventas de las diferentes agencias de CNT EP?

Entrevistado

Respuestas

Supervisor 1

Considero que ayuda a que los asistentes de atencién al cliente a tener un
ingreso extra si cumplen la meta de ventas del mes, y el CIS cumple con su
objetivo de ventas asignado

Supervisor 2

Porque motiva a los asesores a conseguir la meta de ventas para conservar
su puesto de trabajo y ser reconocido como el mejor vendedor y asistente

Supervisor 3

La remuneracion variable ayuda a recompensar el esfuerzo de los empleados
que cumplen con la meta de ventas o que contribuyeron a tener un porcentaje
mayor de productividad de la agencia y de ingresos en comparacion con otros
puntos de atencion al cliente

Supervisor 4

Con la remuneracién variable se motivan las ventas, mas aun en los puntos
de centros comerciales cuyas metas son mas altas, y los empleados reciben
una comisién que es casi una tercera parte del sueldo

Supervisor 5

Sirve para recompensar mediante comisiones al colaborador que ya cumple
con sus tareas de vendedor, esto hace que su trabajo resulte atractivo e
interesante

Supervisor 6

Es importante porque aumenta el rendimiento del empleado que quiere el
pago de una comision de hasta 200$ en su proximo mes, y lo retiene en la
empresa

Analista TT. HH

Les permite a los empleados una compensacion por sus resultados y mas
aun si los sobrecumple, también es una forma de dirigir al equipo para
alcanzar los objetivos que tenemos mes a mes.

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 9.
¢, Cudles son los organismos, leyes o reglamentos que rigen a la CNT EP para poder gestionar

remuneraciéon variable?

Entrevistado Respuestas

Supervisor 1 La gerencia nacional de desarrollo organizacional y talento humano
Supervisor 2 La Ley Orgéanica de Empresas Publicas y la LOSEP

Supervisor 3 El Cdédigo de trabajo, la constitucion y el reglamento de talento humano CNT
Supervisor 4 El reglamento de gestién de talento humano de la CNT

Supervisor 5 La LOEP y Jefatura comercial

Supervisor 6 La Ley Orgéanica de Empresas Publicas (LOEP)

El reglamento de talento humano de la CNT, la LOEP y la DEO (Gerencia
Nacional de Desarrollo Organizacional)
Fuente: elaboracion propia

Analista TT. HH

Cuadro 10.
¢,Cudles son las condiciones que tiene CNT EP por parte de los entes reguladores para poder

gestionar remuneracion variable para sus empleados?

Entrevistado Respuestas

Que la empresa mantenga sus indicadores de eficiencia y eficacia y mas que
todo tenga ingresos que cubran los gastos e inversiones

Supervisor 2 Tener ingresos continuos y permanentes

Facturar mayor cantidad de servicios a un mismo cliente y que este pague
puntual y no caiga en procesos coactivos que generen perdidas a la empresa

Supervisor 1

Supervisor 3

Supervisor 4 Cumplir con sus indicadores asignados y las metas de ventas
Mantener y sobre cumplir los indicadores de eficacia que sean asignados por
Supervisor 5 gerencia nacional, tener fondos disponibles por la comercializacion de sus

servicios como linea fija, internet, television, planes y equipos

Mantener o incrementar las ventas y por ende los ingresos a la empresa por
Supervisor 6 las lineas de negocio de la CNT en los diferentes puntos de atencién al cliente
a nivel nacional
Que la empresa genere ventas para cubrir sus gastos operativos y
administrativos, y haya disponibilidad presupuestaria para el POA
Fuente: elaboracion propia

Analista TT. HH




53

Cuadro 11.
Cuentan con un tipo de remuneracion variable especifica (econémica, no econémica o mixta),

explicarlo.
Entrevistado Respuestas
. La empresa realiza el pago de comisiones a los asistentes de atencion al
Supervisor 1

cliente que sobre cumpla con la meta de ventas y retenciones mensuales.

Se paga comisiones por la venta de servicios a los empleados, en algunos

Supervisor 2 casos se entregan tarjetas de regalo para compras en centros comerciales

de alimentos cuando el asesor vende cierta marca de celulares

Se maneja una remuneracion variable de tipo econdmico, en la cual se pagan

3 valores de comisiones al asesor que cumpla con las ventas y retenciones.

Estos valores dependen de cual porcentaje de remuneracion variable alcanzé

el empleado

La CNT para comisiones a los mejores vendedores de cada agencia por lo

general al siguiente mes de evaluacion

La empresa tiene remuneracion mixta, el dltimo afio se han entregado

Supervisor 5 reconocimientos a los mejores vendedores y se continua con el pago de

comisiones por cumplimiento de la meta de ventas del asesor

La remuneracion variable de la empresa son las comisiones al asistente de

atencion al cliente

La empresa actualmente mantiene un modelo de remuneracion variable
Analista TT. HH econdmico, pues, les entregamos a los asesores un pago de comision

cuando cumplen su meta de ventas mensual.
Fuente: elaboracion propia

Supervisor 3

Supervisor 4

Supervisor 6

Cuadro 12.
¢, Como se establecen los porcentajes a los indicadores que hacen parte de la remuneracion variable

por eficiencia?

Entrevistado Respuestas
A nosotros solo nos envian los resultados que se obtienen, pero
desconocemos como se fijan o de donde salen dichos valores, solo
conocemos cual es la ponderacién por el modelo de remuneracion variable
gue nos socializan a los correos
Los porcentajes de provincial y cis obtenemos de los sistemas que maneja la
CNT, asi como los resultados de los asesores comerciales, y en base a
Supervisor 2 indicadores relacionados con el giro del negocio como el NPS (Net Promoter
Score), Tiempo de Respuesta, Tasas de retencion, FCR (First Contact
Resolution), CES (Customer Effort Score)
Los indicadores ya vienen desde la Nacional y DEO, los supervisores
conocemos los resultados de los asesores comerciales, sus inconsistencias

Supervisor 1

Supervisor 3 cuando tenemos que justificar o ver si se trata de un error y el nivel de servicio
entre otros por los registros que podemos buscar en el sistema Openflexis y
Smartflexis
Ya estan establecidos por la Gerencia Nacional en funcién de los indicadores
Supervisor 4 establecidos a cada area y los cuales se relacionan al giro de negocio de la
empresa
Supervisor 5 Dependen de la decisién de gerencia nacional de desarrollo organizacional
Supervisor 6 Se fijan por los directivos nacionales considerando los estados financieros

Analista TT. HH Desconozco de ello
Fuente: elaboracién propia
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Cuadro 13.
Desde su criterio, ¢cuéles deberian ser los indicadores que se tienen que considerar para
remuneracion variable de los asistentes de atencién al cliente de la Corporacién Nacional de

Telecomunicaciones?

Entrevistado Respuestas

Se pueden mantener los actuales, pero tener un cambio en quien reporta el
elemento del nivel de satisfaccion del cliente por la linea de negocio del
indicador “provincial y CIS”, lo realizan mediante llamadas y no se tiene una
respuesta objetiva de ciertos clientes lo que afecta el porcentaje.

Considero que estan bien el de la empresa, de area comercial, provincial y
Centro Integrado de Servicios (CIS) y el de ventas.

Deberian ser solo los de area, provincial y Centro Integrado de Servicios
(CIS) y el del empleado, el de la empresa en algunos casos ha afectado a los
asesores a obtener el nivel maximo de remuneracion variable porque no se
cumple con ese 5% de ese indicador

Se pueden mantener todos los vigentes y sacar al elemento inconsistencias
del indicador individual, hemos tenido casos que reportan eso, pero son
justificables en un 90% de los casos generando molestias dado que hay que
buscar los archivos fisicos y ver que sucedié en el sistema.

Deberian ser el indicador individual o de ventas, Centro Integrado de
Servicios (CIS) y provincia y de area

Se pueden mantener los 4 actuales: institucional, de area, provincial y del
empleado

Considero que el de ventas y Provincial y Centro Integrado de Servicios
(CIS), no estoy muy familiarizada con este tema. Solo gestionamos el pago
de comisiones en némina cuando los reporta la nacional los valores que se
deben incluir en los roles de pago.

Fuente: elaboracion propia

Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 3

Supervisor 4

Supervisor 5

Supervisor 6

Analista TT. HH
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Cuadro 14.

Considera necesario una restructuracion de la herramienta de remuneracion variable de la CNT EP,
considerando que este tipo de remuneracion debe estar estrechamente relacionada a la evaluacion
de desempefio del colaborador ¢si 0 no y por qué?

Entrevistado Respuestas
Creo que no es necesario, pues la evaluacion del empleado de atencion al
Supervisor 1 cliente estd estrechamente relacionada a ventas y cumplir con los

indicadores de tiempos de atencion al usuario

Considera que la herramienta actual no necesita grandes cambios en
cuestién de los elementos que hacen parte de la evaluacion de desempefio
y que puede solo mejorar en cuestiones de aumento de informacion porque
es escasa

No considero necesarios cambios fuertes en la herramienta vigente, solo
recomendaria que sea mas detallada, mis asesores tienen muchas dudas de
como alcanzan a aplicar a remuneracion variable, de donde salen ciertos
porcentajes como el institucional o si se mantiene fijo.

La herramienta de remuneracion variable no requiere cambios drasticos si se
mantiene en un enfoque de evaluacion de desempefio por resultados, pero
Supervisor 4 si se consideran competencias si dado que se reduciria el porcentaje al
indicador de ventas y se afiadiria otro indicador que tenga que ver son las
capacidades del empleado

Creo que, si debiese haber un cambio en la herramienta de remuneracion
variable, actualmente el método de evaluacion de desempefio del empleado
estd enfocada a conocer su potencialidad y situacion, lo cual redujo el
porcentaje asignado al cumplimiento de metas

Considero que si se puede mantener como esta dado que los beneficiarios
son asesores comerciales, a los cuales les asighamos metas de ventas,
aunque esto actualmente no presente un porcentaje considerable en la
evaluacion de desempefio del colaborador

Evaluamos mas factores cualitativos del empleado como habilidades,
capacidades y competencias, y se redujo el porcentaje de cumplir metas,
ventas, etc. por lo que si creyese que se debe reestructurar la herramienta
de remuneracion variable

Fuente: elaboracion propia

Supervisor 2

Supervisor 3

Supervisor 5

Supervisor 6

Analista TT. HH
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Cuadro 15.
¢,Como es la planificacién de pago de remuneracion variable para los asesores comerciales a nivel

nacional, es decir, ¢,cual es su procedimiento y responsables?

Entrevistado Respuestas
Los pagos no tienen una fecha especifica establecida, en los Ultimos 3 afios
ha pasado casos que se pagan hasta 3 meses de comisiones acumulados,
Supervisor 1 no se reportan los resultados a los empleados. Los responsables
desconocemos, solo sabemos que envian a talento humano cual es el valor
de remuneracion variable se incluye en el rol de pagos del empleado
Para el procedimiento de pagos se necesita todas las ventas de los
empleados correctamente ingresadas al sistema, y con sus respectivos
contratos y facturas, luego de un mes envian la data de ventas para su
revision y notificacién de objeciones, y al siguiente mes le pagan al asesor
No existe un procedimiento claro de esto, pero empieza con que el asesor
cumpla las metas, que no haya problemas en los contratos y se cumpla con
el modelo de legibilidad, para que todas las ventas se cuenten y se apliquen
Supervisor 3 los incentivos por la linea de negocio, a eso se suman los porcentajes
obtenidos de los otros indicadores y se determina el porcentaje de
remuneracion variable que alcanzo el empleado. Las personas que hacen el
célculo son de DEO y Escuela Comercial.
El asesor debe cumplir con el minimo del 80% en ventas y retenciones para
que le cuenten los sobrecumplimientos, los incentivos se aplican siempre que
Supervisor 4 el asesor tenga los contratos legalizados y cumplan con el buré de crédito
para servicios, y tener el 100% o mas de RV para que le paguen su comision
al siguiente mes
Desconozco del procedimiento y quienes son los responsables de los
célculos. Cuando nos envian los datos de ventas para revision, suelo enviar
Supervisor 5 al asistente para que compare con su control personal de ventas y si hay
objeciones enviar a Quito las observaciones con la informacién referente al
servicio o producto faltante
Empieza todo con las ventas, que el cliente tenga cupo para suscribir
contratos y cumpla con el modelo de legibilidad, que el asesor envie la
Supervisor 6 documentacién respaldo al archivo inactivo para cuando la Nacional nos
envia la data para revisién, el asesor revisa y confirma que estén bien sus
resultados por correo institucional y luego pagan a fin de mes.
Solo nos notifican desde la Nacional cual es el valor que se le va a pagar por
comisiones al asesor comercial en el mes corriente. No tenemos
conocimiento de cémo se realizan los célculos de remuneracion variable,
estan mas familiarizados los supervisores de cada agencia.
Fuente: elaboracion propia

Supervisor 2

Analista TT. HH
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Cuadro 16.
¢, Realizan un monitoreo permanente de cuales asesores comerciales son los que logran o superan
sus metas asignadas y aplican a remuneracion variable de forma constante y qué hacen con dicha

informaciéon?

Entrevistado Respuestas
Si gestiono un control continuo y permanente de los resultados que tienen los
asesores minimos 2 veces en la semana para ver de qué forma se puede
ayudar a este a cumplir con la meta asignada y reportamos a jefatura cuando
lo solicitan para su pago de comisiones.
Siempre estoy en revision de que mi equipo de trabajo cumpla con sus metas
mensuales, también se naotifica a Quito cuando tenemos que enviar al mejor
asesor en atencion al cliente, ventas o retencién para premiaciones o
reconocimientos.
Realizamos un mapa de cumplimiento de ventas y retenciones en un
recuadro de la oficina, el asesor que cumple con la meta de ventas se incluye
en el cuadro de empleado del mes. En el tltimo afio tuvimos varios eventos
para reconocimiento de los mejores asesores en ventas.
Realizé un control de que asesor o0 asesores son los mejores e impulso a los
otros a desafiarse para cumplir con las metas y lograr que les paguen
Supervisor 4 comisiones. Cuando tenemos los mejores resultados de la provincia y
regional suelo compartir de mi parte comidas o pequefios incentivos con mis
compafieros de trabajo
No se puede gestionar mucho en el sector publico, pero estoy al pendiente
del pago de sus comisiones, realizar las objeciones a la nacional y DEO
cuando envian reportes de ventas incorrectos y no coinciden con mi matriz
de control de ventas y retenciones de los empleados
Llevo un control en un Excel con pestafias mensuales, cuando me piden
datos desde quito para poder enviarlos a capacitacién y formacion al mejor
empleado para el desarrollo de habilidades o que puedan hacerse
especialistas de retencion de la agencia. También estoy pendiente de que los
premios ofertados por una marca de equipos celulares sean entregados al
asesor.
En conjunto con la Jefatura de Atencién al Cliente de Tungurahua hemos
Analista TT. HH trabajado para entregar diplomas a los mejores vendedores de la regional 3.
También Gifts Cards, muy aparte del pago de comisiones que se realiza.
Fuente: elaboracion propia

Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 3

Supervisor 5

Supervisor 6
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¢Cuentan con un documento oficial como instructivo, reglamento, normativa, politica

procedimiento de
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o

la gestibn de remuneracion variable en la corporacién nacional de

telecomunicaciones y es socializado con los interesados de manera oportuna?

Entrevistado

Respuestas

Supervisor 1

Contamos con un modelo de remuneracion que nos enviaron en un archivo
pdf tipo presentacion al ingresar a nuestros cargos y cuando hubo cambios
recientes, pero no tenemos un reglamento, norma o politica para gestionar
remuneracion variable; por ende, no podemos socializar a detalle al equipo
de trabajo

Supervisor 2

No contamos con un instructivo o reglamento para la gestion de
remuneracion variable, solo existe un archivo pdf como guia que muestra
cuales son los indicadores, que porcentaje representa cada uno de ellos, los
incentivos a las lineas de negocio, y la condicion para que se registren
sobrecumplimientos. No se socializa lo de RV continuamente con los
empleados porgue se mantiene sin grandes cambios

Supervisor 3

El pdf que tenemos de remuneracion variable les informo a los asistentes
para que tengan conocimiento y puedan aplicar a RV

Supervisor 4

No se tiene un reglamento u otro archivo con firmas y sellos de la institucion
oficial, solo tenemos un archivo de presentacion del modelo de RV para que
los asesores conozcan mas sobre los incentivos para linea, internet, tv y
planes

Supervisor 5

El archivo que tenemos no cuenta con informacion detallada de aspectos
legales de la remuneracion variable, de donde se originan los indicadores,
mas se conoce de los porcentajes de los indicadores de RV y los incentivos
para impulsar el indicador de ventas. No es socializado de manera asertiva,
solo se notifica por correo.

Supervisor 6

No tenemos un instructivo de remuneracion variable, solo conocemos el
modelo, incentivos, porcentajes de cada indicador de RV. Trato de explicarle
a los colaboradores, pero no es como realizar un ejemplo de calculo en
tiempo real para comunicarlo correctamente.

Analista TT. HH

No se cuenta con un documento oficial como el reglamento de gestion de
talento humano, por lo cual no es socializado oportunamente.

Fuente: elaboracion propia

Se procede a categorizar las preguntas de las entrevistas y su interpretacion sobre

los componentes de la herramienta y procedimiento de remuneracion variable con

ayuda de la nube de palabras, y se obtienen los siguientes resultados:
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Cuadro 18.
Resultados generales de entrevista

PREGUNTA CATEGORIA INTERPRETACION
La remuneracion variable es importante por cuanto

Importancia de la ayuda en el incremento de la productividad y
1 remuneracion variable rendimiento de los colaboradores, asi también
en el area de atencion contribuye a los objetivos empresariales, pues estos
al cliente y ventas resultan atraidos por recibir comisiones al sobre
cumplir la meta de ventas
La base legal para aplicacidon de remuneracion variable
Parte normativa y legal en la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones
2 vigente para gestionar proviene de la Ley Organica de Empresas Publicas,
remuneracion variable  Cddigo de trabajo y el Reglamento interno de Gestion
del Talento Humano de la CNT EP
Las condiciones que tiene la empresa para gestionar
remuneracion variable son: primero, que la empresa
genere ingresos propios de la comercializacion de sus
Condiciones para bienes o servicios al mercado ecuatoriano para tener
3 gestion de disponibilidad presupuestaria, segundo, que se cumpla
remuneracion variable  con las metas establecidas por lo cual debe realizar
una evaluacion periodica de desempefio de su
personal, vy, tercero, que los indices de eficiencia y
eficacia sean mejores o conserven.
La remuneracion variable que maneja la empresa es
de tipo econémico, es decir, que se realiza el pago de
. .. comisiones por el cumplimiento y sobrecumplimiento
Tipo de remuneracion : ) -

4 variable de la meta de ventas y _retenmones, asi también, se
entregan actualmente tarjetas de regalo para compras
en supermercados posterior a la evaluacion de
desempefio como reconocimiento adicional
Los porcentajes a los indicadores de remuneracion
variable son fijados segun el criterio de Gerencia

Establecimiento de Nacional de Desarrollo Organizacional y el Directorio
5 porcentajes a los de la empresa posterior analisis horizontal de los
indicadores de RV estados financieros y de otros, los cuales se relacionan
al giro de negocio y se notifican a principios de cada
ano.

En cuanto a los indicadores que se tienen que
considerar para remuneracion variable se puede
mantener el institucional, de area, provincial y CIS, e
individual, no obstante, se considera que en este
. Gltimo indicador se debe excluir algunos tipos de

Fijacion de los . . -

6 indicadores inconsistencias” dado que muchas veces los errores
gue se generan son por asuntos que el sistema, el cual
no esti automatizado de forma correcta en cuestion de
promociones y descuentos en servicios pospago y esto
puede ser perjudicial al empleado al restar puntos de
Su porcentaje para aplicar a RV.

La herramienta no necesita cambios drasticos, sino
mas bien se necesita aumentar la informacion que se
Necesidad de brinda a los interesados. Puesto que los empleados
7 reestructuracion de la tienen metas asignadas se pueden mantener dichos
herramienta de elementos, independientemente que en la actualidad
remuneracion variable  la evaluacién de desempefio evalué mas criterios
como habilidades, capacidades y competencias de los
empleados.
8 Procedimiento y El pago de remuneracion variable empieza con el

responsables para el

cumplimiento de metas de ventas y retenciones, luego,
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pago de remuneracion
variable

la revisién de los contratos para validar que estos estén
acorde al modelo de legibilidad vigente, posterior, en
el envio de la data de resultados para la aceptacion u
objecién por parte del asesor y se confirma por correo
electrénico a Quito. Por ultimo, los resultados finales
se envian a los Analistas de Talento Humano para el
pago pertinente en conjunto con el salario del
colaborador.

Monitoreo de los
asesores que aplican
remuneracion variable

Algunos supervisores de cada agencia mantienen una
matriz de cumplimiento de ventas y retenciones de los
colaboradores para control permanente. La mayoria de
estos no realiza una gestion adicional, salvo un caso
gue tiene detalles para incentivarlos. En algunos casos
tienen informacion de los mejores asesores para
premios, eventos o capacitaciones.

Mientras que el Analista de Talento Humano en
conjunto con Jefatura realiza la entrega de tarjetas de
regalo a los mejores asesores, asi como diplomas de
reconocimiento por cumplir con las ventas

10

Documento oficial de
remuneraciéon variable
y socializacién
oportuna

La herramienta y procedimiento de remuneracion
variable no cuenta con un documento oficial como
instructivo, reglamento o normativa, actualmente se
manejan solo con un archivo pdf sencillo y basico que
cuenta con la siguiente informacion: indicadores de la
RV, condicién para alcanzar a RV, como alcanzar la
meta de ventas y los incentivos por linea de negocio,
y, este documento no es socializado mediante alguna
capacitacién de manera oportuna a todos los asesores
comerciales, en algunos casos solo se envia al correo
electrénico del empleado.

Fuente: elaboracion propia

3.2. Disefio de la nueva herramienta y procedimiento de remuneracion

variable parala Corporacién Nacional de Telecomunicaciones

La nueva herramienta de remuneracién variable mantendra una estructura de dos

partes:

= Teobrica

= De aplicaciéon

La parte tedrica de la herramienta de remuneracién variable se conforma por los

siguientes componentes:

Antecedentes

Se incluye la parte legal y normativa referente a los sistemas de remuneracion

variable que se aplican en empresas del sector publico ecuatoriano basado en la

Ley Organica de Empresas Publicas (LOEP), Cédigo de trabajo (CT) y Reglamento
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de Gestiéon de Talento Humano de la CNT EP

Definicién

Servidores publicos: Basado en la Ley Organica de Empresas Publicas
(LOEP)

Grupo ocupacional

Nivel directivo (D): Agrupacion de cargos con actividades de naturaleza
gerencial y de toma de decisiones.

Nivel jefatura (J): Agrupacion de cargos con actividades implicadas en la
administracion de recursos, reporta al nivel directivo y se suscribe a tomar
decisiones en el area de gestion.

Nivel operativo /administrativo (O): Agrupacion de cargos con actividades de
naturaleza operativa que reporta a las Jefaturas.

Cargos: Conjunto de responsabilidades y tareas que se desempefia por una
persona, y consideran procesos y estructura establecidos con un propdésito

definido.

Objetivos

Objetivo empresarial: Resultado a mediano y largo plazo, alineado a planes
sectoriales y nacionales, orientado a cumplir la vision empresarial

Objetivo de area: Resultado de mediano plazo, alineado al cumplimiento de
metas del area

Objetivo individual: Resultado de corto y mediano plazo, alineado al

cumplimiento de metas individuales establecidas al colaborador

Indicadores

Indicadores de gestion (IDG): Parametro cuantificable para evaluar y
relacionar el desempefio con los resultados esperados, y dirigidos a medir la

eficiencia y eficacia de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

Indicador de desempefio empresarial (IDE): Parametro cuantificable para

evaluar en cumplimiento de objetivos empresariales
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Indicador de desempefio de area (IDA): Pardmetro cuantificable para evaluar

el cumplimiento de un objetivo de area (departamental)

Indicador de desempefio individual (IDI): Parametro cuantificable para

evaluar el cumplimiento de un objetivo individual de un colaborador

Remuneracioén variable

Concepto y caracteristicas de la remuneracion variable

Objetivos de la remuneracion variable: En orden de prioridad segun los

resultados obtenidos en la encuesta

Alcance de la herramienta de remuneracion variable: Definicion de quienes

son los beneficiarios

Mientras tanto, en la parte aplicativa de la herramienta de remuneracion variable,

se establecen los siguientes componentes:

Ambito de aplicacion:

Etapa metodoldgica en la que se establecen los objetivos y metas, estos deben

estar alineados a la Planificacion Operativa Anual y en relacidon con la Metodologia

BSC (Balance Score Card) e indicadores sobre los cuales se realiza la evaluacion

de desempefio del colaborador.

Definicidon de los objetivos, metas e indicadores

Previo al establecimiento de objetivos y metas se debe considerar aspectos

geograficos, cantidad de usuarios y diferencias de los grupos ocupacionales.

Los objetivos empresariales se definiran dentro de la Planificacién Operativa
Anual del Corporacién Nacional de Telecomunicaciones.

Los objetivos, metas e indicadores de Area seran establecidos por las siete
Gerencias Generales Regionales de la Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones y deben estar alineados y enfocados a cumplir uno o

varios objetivos empresariales.
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* Los objetivos, metas e indicadores individuales se realizaran durante el
primer mes del afio y entrara en vigor desde dicha fecha, y deben estar

alineados y enfocados a cumplir uno o varios objetivos de Area.
Aprobacion de los objetivos

» Los objetivos empresariales se aprobaran por el Directorio de la Corporacion
Nacional de Telecomunicaciones.

+ Los objetivos de Area se aprobaran por los Gerentes Generales Regionales
de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones.

» Los objetivos individuales se aprobaran por cada nivel de Jefatura Provincial

y Supervision.
Indicadores y porcentajes

Cada tipo de objetivo representa un indicador de la herramienta de remuneracion

variable, y se asigna un peso relativo de conformidad al siguiente detalle:

Cuadro 19.

Indicadores de la herramienta de remuneracion variable de la CNT

Tipo de Indicador Siglas Ponderacién
Empresarial IDE 5%
De Area IDA 5%
Provincial y CIS IPCIS 15%
Individual IDI 75%
Total 100%

Fuente: elaboracion propia

Nota: No se puede excluir el indicador Provincial y CIS que maneja la empresa
actualmente por las diferencias sectoriales y de clientes que presenta cada una de

ellas.
Evaluacion del desemperiio

Son responsables de realizar la evaluacion de los diferentes indicadores que hacen

parte de remuneracién variable los siguientes:
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Cuadro 20.

Evaluadores de remuneracién variable de la CNT

Tipo de indicador Evaluador
Gerencia Nacional de Finanzas y Administracion
Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional (GNDEO)
Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional (GNDEO)
Gerencia General Regional
Gerencia General Regional
Inteligencia de Negocios
Supervision
Individual Jefatura Provincial
Inteligencia de Negocios

Empresarial

De Area

Provincial y CIS

Fuente: elaboracién propia

Es obligatorio tener un registro de cumplimiento de las metas e indicadores
establecidos mediante herramientas informaticas, sistemas, control manual y

archivo fisico, a fin de que puedan ser auditados de ser necesario.
Medicion de Resultados, Calculo y Pago

El calculo del porcentaje final para aplicar a remuneracion variable del asesor
comercial se llevard a cabo mediante una etapa metodologica y a través de una
plantilla de Excel por parte del Supervision, Talento Humano y Jefatura Comercial
de cada Provincia con los cuatro indicadores y con sus respectivos incentivos por

la linea de negocio.

Para el pago a los asesores comerciales por concepto de remuneracion variable, el
Area de Talento Humano debera tener en su archivo fisico y digital un oficio suscrito
por el asesor comercial y su supervisor donde se aceptan los resultados finales

obtenidos y el valor beneficio a recibir de conformidad con las siguientes escalas:

Cuadro 21.

Escalas de compensacién variable de la CNT

Resultado de RV Compensacion
100% - 106% +$68,00 al sueldo mensual
107% - 115% +$105,00 al sueldo mensual

> 115,1% +$206,00 al sueldo mensual

Fuente: elaboracion propia

Archivo de resultados de remuneracion variable

El area de Gestibn de Talento Humano de la Corporacién Nacional de
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Telecomunicaciones con el soporte de Tecnologias de la Informacién y
Comunicaciones (Tics) es responsable de incorporar en los expedientes de cada
colaborador los resultados finales y valor recibido por conceptos de Remuneracion

Variable de forma mensual.

Asi también es necesario que previa cancelacion de remuneracion variable,
resultados alcanzados y el valor monetario a recibir sean socializados con los

colaboradores de cada agencia por parte de su Supervisor.

Frecuencia de difusién y capacitacion sobre la herramienta y procedimiento de

remuneracion variable

Las supervisiones de cada agencia a nivel nacional en coordinacion con el Area de
Gestion de Talento Humano de cada Regional de la Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones deben realiza una planificacion para la difusion y capacitacion
sobre la herramienta y procedimiento de remuneracion variable vigente, preferente
al inicio de cada mes, los colaboradores son evaluados en dicha frecuencia de

tiempo.
Disposiciones generales

« Para poder gestionar remuneracion variable, la empresa necesita generar y
mantener ingresos permanentes, para lo cual, la condicion de cumplimiento
de la meta de ventas y retencion de 80% por cada asesor comercial es

imprescindible.

« Paraincentivar el cumplimiento de las metas se continuara con los diferentes
incentivos por la linea de negocio, para apalancar (incrementar) el indicador
Individual que tiene mayor representacion para el calculo de RV. Estos
pueden variar acorde a las necesidades de la empresa. Deben ser

notificados al empleado antes del mes de evaluacién

 El pago de las compensaciones a los colaboradores que alcanzaron a
remuneracion variable debe ser maximo al siguiente mes de la evaluaciéon

luego de la recepcién de un informe con los resultados finales de ventas.
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* La informacién relacionada a los indicadores que hacen parte de la
remuneracién variable de la empresa requiere que esté automatizada
mediante un sistema o plantilla de Excel para control de los Supervisores y

Asesores Comerciales en tiempo real.
Administracion de la herramienta y procedimiento de remuneracion variable

Es responsabilidad de las areas de Supervision, Jefatura, Gestion de Talento

Humano y Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional (GNDEO)

llustracién 7.

Responsables de la Administracion de RV de la CNT

& ™ «Control y seguimiento mensual del cumplimiento de los

objetives de area y empresariales de conformidad con el

POA

GNDEO -Consolidar los resultados obtenidos de los indicadores de
gestién para conocimiento y aprobacion del Directorio CNT

EP

+Guiar y retroalimentar a las supervisiones de cada agencia

N en la aplicacion y medicién de los resultados obtenidos

-Establecer el procedimiento interno para la aplicacidn de
Remuneracion Variable para los colaboradores

=Coordinar con las supervisiones la difusién y capacitacién
la aplicacion de la herramienta ly procedimiento  de
remuneracion wvariable para los colaboraderes en drea

GESTION DE operativa y administrativa
TALENTO *Realizar el seguimiento y control del cumplimiento de los
HUMANO plazos establecidos para el reporte de resultados finales

de los objetivos individuales de RV

«Aplicar el esquema de retribucion de acuerdo al porcentaje
de cumplimiento de los indicadores establecidos para RV
para determinar el monto de pago de comision a recibir por
el colaborador

P ~

JEFATURAY «Definicion de los objetivos individuales del colaborador
SUFERVISION -Evaluacién del cumplimiento de los objetivos individuales

ps A
Fuente: elaboracion propia

En cuanto a las actividades implicitas para la gestién de remuneracion variable para

la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones se define lo siguiente:



Cuadro 22.

Actividades de la Gestidon de remuneracién variable de CNT
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Descripcién de actividades
DOCUMENTO

PASO RESPONSABLE ACTIVIDAD DE TRABAJO TIEMPO

Inicio
Directorio de la| Fija vy aprueba los

1 Corporacion indicadores y metas a | Oficio con | 15 primeros
Nacional de | aplicarse en la organizacién | resolucion dias del afio
Telecomunicaciones | cada afio

. . Realiza la difusion de los
Directorio de la|. =

., indicadores y metas a
Corporacion ; .

2 ; Gerencia Nacional de | Memorando
Nacional de s
Telecomunicaciones Desarrollo  Organizacional

(GNDEO)
Gerencia Nacional - .
Verifica 'y recibe los
de Desarrollo | . .

3 o indicadores y metas
Organizacional establecidos para el afio
(GNDEO) P
Gerencia Nacional Distribuye las metas del afio

para las diferentes .
de Desarrollo . . Matriz de
4 o Gerencias Regionales de la 24 horas
Organizacional o ; Excel
Corporacion Nacional de
(GNDEO) o
Telecomunicaciones
Elabora una convocatoria y
Gerencia Nacional | F€4nion presencial para
informar sobre los
de Desarrollo | . - -
5 o indicadores y metas | Oficio
Organizacional . .
asignados a las diferentes
(GNDEO) .
Gerencias Generales
Regionales
Gerencia  General _Reqbe y acepta los -
6 Regional indicadores y metas | Oficio
asignados para la regional
Convoca a Jefaturas
. Provinciales para
Gerencia  General T -
7 ; socializaciéon de indicadores | Memorando
Regional .
y metas establecidos para el
presente afio
8 Jefatura Provincial AN I_os indicadores Y | Oficio
metas asignados para el afio
Elabora un reporte individual Repofte de
T estudio
de distribucion de metas .
. -~ | demografico,
para cada agencia previo | . f
I andlisis de: aspectos Infraestructura,
9 Jefatura Provincial e . o disponibilidad | 48 horas
demograficos, disponibilidad
recursos
de recursos para atender emitido oor el
instalaciones de servicios | ) P
fi ) area técnica y
ijos e infraestructura
bodegas
Convoca a los Supervisores
de los Centros Integrados de
Servicios a una reunion
10 Jefatura Provincial presencial para socializacion | Memorando
de los indicadores y metas
asignadas a cada agencia
de atencién al cliente
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Supervisor de | Revisa los indicadores y
11 Centro Integrado de | metas asignados a la | Excel 24 horas
Servicios agencia
Distribuye las metas
Supervisor de | asignadas para los meses
12 Centro Integrado de | de enero a diciembre previo | Excel 24 horas
Servicios andlisis comparativo de
resultados del afio anterior
Realiza la distribucion de
meta mensual para cada
. colaborador, pero debe tener
Supervisor de en cuenta que existen
13 Cent_ro_ Integrado de Asesores Especialistas en Excel 24 horas
Servicios .
Retencién cuya meta debe
tener menos el 20% de los
demas colaboradores
Supervisor de Eilsi?i(t))ruacié::)s :jeeporte::netgi Reporte de
14 Centro Integrado de distribucion de | 24 horas
Servicios mensuales y para cada metas
asesor comercial
Convoca a una reunion a
Supervisor de | Jefatura  Regional para
15 Centro Integrado de | socializar la distribucién de | Memorando
Servicios metas realizada para cada
asesor comercial
Recibe y aprueba la
distribucion de metas por
16 Jefatura Provincial parte del Supervisor de | Oficio
Centro Integrado de
Servicios
Convoca a reunion a los
Supervisor de | asesores comerciales del | Correo
17 Centro Integrado de | CIS para informar la meta | institucional /
Servicios del mes asignada para su | oficio
gestién y cumplimiento
Recibe las metas asignadas
18 Asesor comercial y ver_ifican presupuesto  a
cumplir en ventas vy
retenciones para el mes
Acepta las metas de ventas | Correo
19 Asesor comercial y retenciones a cumplir en el | institucional /
mes Oficio
Gestiona el cumplimiento de
20 Asesor comercial ventas y retenciones 30 dias
asignados
Coordina la difusion vy
capacitacién de la
Jefe de Talento herramlent_a, . de -
21 Humano remuneracion varlablle para | Oficio 24 horas
los asesores comerciales en
conjunto con el Supervisor
de agencia
Convoca a reunion a los
asesores comerciales 'y
22 Jefe de Talento | supervisores para informar Correo. Mensualmente
Humano sobre la herramienta de | institucional
remuneracion variable de la
CNT y beneficios
23 Supervisor de | Realiza el seguimiento vy | Reportes del | Semanalmente
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Centro Integrado de
Servicios

control del cumplimiento de
la meta de ventas vy
retenciones por asesor

Sistema
DashBoard
CNT

24

Supervisor de
Centro Integrado de
Servicios

Informa los avances de
ventas y retenciones de los
asesores comerciales a
Jefatura Regional

Correo
institucional

Semanalmente

25

Supervisor de
Centro Integrado de
Servicios

Mantiene reuniones con los
asesores comerciales para
revision de cumplimiento de
ventas y retenciones

Semanalmente

26

Supervisor de
Centro Integrado de
Servicios

Elabora tabla de resultados
de ventas y retenciones con
corte fin de mes y maximo 5
dias posteriores

Excel

Mensualmente

27

Supervisor de
Centro Integrado de
Servicios

Socializa a los asesores
comerciales los resultados
de ventas y retenciones
obtenidos en el mes e indica
si cumple con la condiciéon
del 80% minimo en ambos
elementos que hacen parte
del 60% del indicador
Individual para aplicar a
Remuneracién Variable

Excel

24 horas

28

Jefatura Provincial

Informa sobre el nivel de
servicio de cada agencia que
representa el 5% del
indicador Provincial y Centro
integrado de Servicios (CIS)
a los supervisores con corte
fin de mes y hasta 5 dias
posteriores

Reporte  del
Sistema AFC
CNT

Mensualmente

29

Inteligencia de
Negocios

Informa sobre el resultado
del promedio de satisfaccion
al cliente que representa el
10% del indicador Provincial
y Centro integrado de
Servicios (CIS) a los
supervisores y Jefatura
Regional

Oficio

Trimestralmente

30

Escuela Comercial

Informa sobre el resultado
de las evaluaciones del
asesor comercial que
representa el 5% del
indicador Individual a los
Supervisores de agencia

Oficio

Mensualmente

31

Gerencia Nacional
de Desarrollo
Organizacional
(GNDEO)

Reporta los resultados de
inconsistencias del asesor
comercial que representa el
10% del indicador individual
a los Supervisores de
agencia para revision y
justificacién por parte de los
asesores comerciales

Correo
Institucional

Mensualmente

32

Asesor Comercial

Revisa las inconsistencias y
las justifica de ser el caso
mediante correo institucional
a su jefe inmediato con

Correo
institucional

72 horas
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anexos

Reporta las justificaciones

de las inconsistencias a
Supervisor de | Gerencia Nacional de Correo
33 Centro Integrado de | Desarrollo  Organizacional | .=~ . "~ 24 horas
L .. | institucional
Servicios (GNDEO) para actualizacion
de resultados de los
asesores comerciales
Notifica a los supervisores
Gerencia Nacional | de agencia los resultados
de Desarrollo | finales de inconsistencias de | Correo
34 L. . R 72 horas
Organizacional los asesores comerciales | institucional
(GNDEO) posterior a revision de las
justificaciones pertinentes
Notificara los resultados del
Gerencia  General | indicador de Area a cada | Oficio / Correo
35 ; T Mensualmente
Regional una de las Jefaturas | institucional
Provinciales
Reporta el resultado del
indicador Institucional que
Gerencia Nacional | representa el 5% en
36 de Finanzas vy | remuneracion variable | Oficio Mensualmente
Administracion acorde a los ingresos
operacionales a nivel
nacional
Remite el reporte de
. . resultados de ventas con los
Gerencia Nacional | . .
diferentes incentivos por la
de Desarrollo | ; : Correo
37 o linea de negocio de los |.” . ~". Mensualmente
Organizacional : institucional
asesores comerciales a los
(GNDEO) -
Supervisores de  cada
agencia
Elabora el reporte de
Supervisor de | remuneracién variable de los
38 Centro Integrado de | asesores comerciales con | Excel 72 horas
Servicios todos los resultados finales
de los indicadores
Convoca a reunién a los
Supervisor de | asesores comerciales para
. Correo
39 Centro Integrado de | informar los resultados de institucional
Servicios remuneracion variable del
mes
Revisa y acepta los
40 Asesor Comercial resultados de remuneracion | Oficio Mensualmente
variable mediante oficio
Entrega de
oficios de
Informa al jefe de Talento | aceptacion de
. Humano los resultados de | resultados de
Supervisor de S . o
remuneracion variable para | remuneracion
41 Centro Integrado de I , . Mensualmente
Servicios gestion de pago segun las | variable
escalas de compensacion | suscrito por el
variable Asesor
Comercial vy
Supervisor
Realiza los tramites
. Correo
Jefe de talento | correspondientes ante | .~ . .
42 . ) ; institucional / | Mensualmente
humano Unidad Financiera para el

concepto de

pago  por

Oficio
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remuneracion variable de los
asesores comerciales
Realiza seguimiento del
cumplimiento de pago por
Jefe de talento P pago pc
43 concepto de remuneracion Semanalmente
humano . :
variable al asesor comercial
a fin de mes
Incorpora en los expedientes
de cada colaborador los
Jefe de talento -
43 resultados finales y valor Mensualmente
humano o
recibido por conceptos de
Remuneracion Variable

Fin
Fuente: elaboracién propia

3.3. Propuesta de la herramienta y procedimiento de remuneracion
variable mejorados para la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

Se propone que la herramienta de remuneracion variable mejorada para los
asesores comerciales de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones tenga la

siguiente estructura:
RTAC = SMFAC + IDE + IDA + IDPCIS + IDI

Dénde:

RVAC = Remuneracion total de asesor comercial

SMFAC = Salario mensual fijo de asesor comercial

IDE = Indicador de desempefio empresarial

IDA = Indicador de desempefio de area

IDPCIS = Indicador de desempefio provincial y de centro integrado de servicio

IDI = Indicador de desemperio individual

Y en cuanto al procedimiento para la herramienta de remuneracion variable

mejorada se define el siguiente diagrama de flujo:



llustracién 8.

Procedimiento de remuneracion variable para CNT

¢Se cumplid el

indicador IDE?
Pago de

SMFAC

p;

SMFAC + IDE
:Se cumplié el
indicador IDA? h
L 2 SI
SMFAC + IDE +
IDA h 4
Se cumplié el
indicador IDPCIS2 NO SMFAC
. ]
¥
SMFAC + IDE + [
IDA + IDPCIS Registro de
sobrecumplimientos +
Se cumplié el resultados

indicador IDI? st )

inconsistencias +
resultado evaluacion de
conocimientos

J
A 2
Yy Reporte de calculo y
SMFAC + IDE + IDA + Notificacion de ) )
IPCIS + IDI —> resultados | porcentajes obtenidos en
los indicadores RV
Acer&tacmn o resg!tados | Oficio suscrito por asesor
€ remuneracion comercial y supervisor
variable \_-—-/___\
J
A 2

RTAC J

Fuente: elaboracién propia
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En consideracion que la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones es una

empresa perteneciente al sector publico, se requiere que la nueva herramienta y
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procedimiento de remuneracion variable propuestos en este trabajo pase por tres
etapas previo a ser aprobada por el Gerente General y expuesta mediante un
documento oficial y bajo una resolucion suscrita por el Directorio de la organizacién

para entregar en vigencia a nivel nacional, las cuales son:

= Disefio
= Ejecucion

= Seguimiento y control

En la primera parte, referente al disefio, se debe revisar la informacion pertinente
al detalle que se brinda en esta herramienta y procedimiento de RV mejorados
mediante una reunion conjunta entre los Supervisores de Agencias y la Jefatura de
la Regional 3, asi como tener el criterio del Analista de Talento Humano y los
Analistas Financieros y de Planificacion y Desarrollo.

En segundo punto, la ejecucion de la nueva herramienta y procedimiento de
remuneracion variable requiere de un periodo de prueba de minimo 180 dias bajo
modalidad de plan piloto en la Regional en la cual se realizo este estudio, para que
los colaboradores entren en una fase de conocimiento, es decir, que estos tengan
una nocion mas clara de lo que es la RV, sus objetivos, beneficios y demas

informacion.

Tercero, el seguimiento y control debe ser constante y permanente por parte de los
Supervisores, Jefatura y Analista de Talento Humano de la Regional 3 para realizar
una correcta medicidon del avance y cumplimiento de metas en area comercial tanto

en ventas como en retenciéon de servicios.

Asi también, para esta tercera etapa se debe hacer una comparacion de los
resultados obtenidos durante la ejecucion del plan piloto versus los ultimos seis
cortes de evaluacion de desempefio de los asesores comerciales por parte de los

Supervisores de cada agencia.

Para analizar lo indicado, se requiere de un informe por parte de Jefatura Regional
de los resultados obtenidos por los asesores comerciales en el Ultimo semestre en

cuanto al cumplimiento de metas de ventas, nivel de retencién y los otros
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indicadores que hacen parte de la remuneracion variable.

Por dltimo, los Supervisores deben mantener reuniones con los asesores
comerciales que no cumplan con las metas asignadas en cortes semanales para
conocer el causal de la deficiencia en los resultados esperados y poder identificar
qué es lo que impide al empleado cumplir con el minimo requerido para aplicar a

remuneracion variable.

En cuanto al cronograma y presupuesto de implementacion de la herramienta y
procedimiento de remuneracién variable mejorados para la Corporacion Nacional

de Telecomunicaciones acorde a las etapas planteadas, se detalla lo siguiente:

Cuadro 23.

Etapas de implementacion de la herramienta y procedimiento de remuneracién variable mejorados
para CNT

ETAPA PRESUPUESTO CRONOGRAMA
Disefio de la nueva Herramienta y
procedimiento de remuneracién variable $500,00 1 a3 meses
Periodo de prueba de la nueva
herramienta y  procedimiento  de
remuneracion variable en una de las $8000,00 3 meses
Regionales de la CNT EP
Seguimiento y control $350,00 4 meses
TOTAL $8850,00 10 meses

Fuente: elaboracion propia
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CONCLUSIONES

La remuneraciéon variable (RV) es uno de los sistemas modernos de
compensaciéon para el empleado, por el cumplimiento de los objetivos
empresariales que se consideren estratégicos. También sirve para orientar
los esfuerzos de los empleados e incrementar el nivel de motivacion de
colaboradores de areas comerciales, que cuentan con metas establecidas y

se controlan durante cierto tiempo.

La gestion de Talento Humano, adicional de encargarse de los procesos
relacionados al reclutamiento, seleccién, incorporacion, capacitacion y
remuneracion de los empleados, se convierte en una estrategia laboral y
ventaja competitiva a largo plazo si se preocupa de atender las necesidades
de los colaboradores, para retener y fidelizarlo a la empresa mediante
nuevas herramientas de compensacion atractivas a sus intereses Yy

necesidades.

En esta investigacion se obtuvo como resultados que los colaboradores de
la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones presentan cierto grado de
desacuerdo, inconformidad e insatisfaccion con la herramienta vy
procedimiento de RV, dado que esta no cuenta con informacion lo
suficientemente detallada, el establecimiento de metas sobre elevadas a la
realidad de cada punto de atencion al cliente y ventas, la dificultad del calculo
para aplicar a RV y la falta de soporte de parte del Analista de Talento
Humano para el cumplimiento de pago oportuno dentro de los 30 dias

posteriores al mes evaluado.

Se identificaron dos partes de la herramienta y procedimiento de
remuneracion variable de la empresa: teodrica y de aplicacién, cuyos
componentes son: antecedentes, definiciones, objetivos, indicadores y
remuneracion variable; &mbito de aplicacién, definicion y aprobacién de los
objetivos, metas e indicadores, medicion de resultados, célculo y pago, la
frecuencia de difusion, el archivo de los resultados en expedientes del
colaborador y disposiciones generales y actividades implicitas con

responsables, documentos y tiempos.
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RECOMENDACIONES

e Cambiar el enfoque de tipo econdmico de la remuneracién variable de la
empresa por beneficios adicionales, que atiendan otros elementos de
motivacion de los trabajadores del conocimiento, tales como:
reconocimientos, cursos y capacitaciones, certificaciones y archivo de sus
logros en sus expedientes individuales para ser considerados en planes de

carrera, y, consecuentemente se logre retener y fidelizar al colaborador.

e Evaluar el disefio de la herramienta y procedimiento de remuneracion
variable, acorde a archivos oficiales de la Corporaciéon Nacional de
Telecomunicaciones por parte de los Supervisores, Jefatura, Analista de
Talento Humano y de Analistas Financieros y de Planificacion y Desarrollo,

para el establecimiento de indicadores acorde a las dependencias o areas.

e Aplicar el periodo de prueba de la herramienta y procedimiento de
remuneracion variable en la Regional 3 conformada de las provincias
Cotopaxi, Pastaza, Chimborazo y Tungurahua, el cual fue lugar de estudio
de esta investigacion, previa socializacion con los interesados de la nueva

estructura de RV para los asesores comerciales.

e Disefiar, elaborar o contratar una matriz automatizada para el céalculo de
remuneracion variable en la cual los asesores comerciales, supervisores e
interesados puedan tener acceso a los resultados obtenidos del indicador
“Individual” en tiempo real y en cualquier lugar. Aunque los resultados de los
indicadores: Provincial y CIS (Centro Integrado de Servicio), Area e

Institucional sean socializados una vez finalizado el mes de evaluacion.

e Trabajar en conjunto Supervisores, Jefatura y Analista de Talento Humano,
para la socializacién efectiva de la nueva herramienta y procedimiento de
remuneracion variable hacia los asesores comerciales, mediante reuniones
presenciales y acorde a los formatos oficiales de presentacion de

documentos de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones.

e El Analista de Talento Humano de la Corporacibn Nacional de

Telecomunicaciones debe estar mas atento a las necesidades, expectativas
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y motivaciones de los colaboradores, a través de informacion transparente
de cuales son sus obligaciones, derechos y beneficios dentro de la
organizacion, realizar el seguimiento constante a su desempefio y gestionar
el pago oportuno de sus comisiones por el cumplimiento de las metas

establecidas para mejorar el vinculo y relacion entre empleado y empresa.
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ANEXQOS
Anexo 1. Encuesta

ENCUESTA SOBRE LA HERRAMIENTA Y PROCEDIMIENTO DE
REMUNERACION VARIABLE DE LA CORPORACION NACIONAL DE
TELECOMUNICACIONES

Objetivo: Diagnosticar el uso y percepcion de la herramienta y procedimiento de
remuneracién variable en la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones

Definicidn de la remuneracién variable:

La remuneracion variable (RV) por eficiencia es una asignaciéon mensual
complementaria al salario basico que no constituye un derecho adquirido, se otorga
en funcién de la disponibilidad presupuestaria, esta ligada a la productividad, se
relaciona al rendimiento de desempefio del puesto y depende de la consecucion de
metas cuantificables en servicios y productos vendidos o facturados, nivel de
calidad de servicio y otros niveles de control considerados por la organizacion
dentro de un plazo especifico.

A quién esta dirigida: Asesores comerciales de la Regional 3 de la Corporacion
Nacional de Telecomunicaciones

Instruccion de aplicacion:
Marca con una X segun lo considere:

1 | Laremuneracion variable incrementa su nivel de motivacién y compromiso en el area
de ventas y atencion al cliente de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO

2 | Laremuneracién variable mueve su voluntad y participacion a la consecucién de los
objetivos planteados por la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO




83

3 | La remuneracioén variable lo fideliza y retiene en la Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO

4 | La remuneracion variable de la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones es
atractiva a sus intereses y cubre sus necesidades

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO

5 | La herramienta de remuneracion variable cuenta con informacion lo suficientemente
detallada como: resolucion de aprobacion, definicién, objetivos, alcance,
administracién y/o responsables, metodologia o factores que interviene, indicadores,
periodicidad y calificacion del cumplimiento de los indicadores, cuadro de porcentaje
de pago con relacion a los resultados obtenidos, fecha de pago, aplicacion, reporte,
y disposiciones transitorias, generales y finales para su correcta gestién y
comprension por las partes interesadas

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO

6 | Cual es la frecuencia con la que se socializa y capacita sobre la herramienta y
procedimiento de remuneracion variable de la Corporaciébn Nacional de
Telecomunicaciones

MUY

FRECUENTEMENTE FRECUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

7 | Los porcentajes de los indicadores “Institucional, Area, Provincial y CIS e Individual”’
gue influyen en la remuneracién variable estan establecidos correctamente y cuentan
con un procedimiento previo

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO

8 | Considera que las metas establecidas en ventas y retenciones son realistas y
alcanzables acorde a su punto de trabajo, recursos disponibles y mes de evaluacion

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO

9 | Considera que los incentivos por linea de negocio: linea fija, internet fijo, television
satelital, servicio mévil avanzado y smartphones sirven para impulsar (incrementar)
sus resultados en el indicador “Individual”

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO
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10 La condicion de cumplir un minimo del 80% de ventas y 80% de retencién para
registrar los sobrecumplimientos en cada linea de negocio: linea fija, internet fijo,
television satelital, servicio mévil y smartphones, es alcanzable

TOTAMENTE DE TOTALMENTE EN
ACUERDO DE ACUERDO NEUTRO EN DESACUERDO DESACUERDO

11| Que tan dificil le resulta calcular sus resultados finales de ventas para aplicar a
remuneracion variable
MUY FACIL FACIL NEUTRAL DIFICIL MUY DIFICIL

12 Como calificaria el acompafiamiento de su Supervisor en el procedimiento para
aplicar a remuneracion variable: socializacion de metas, seguimiento y objecién de
resultados, notificacion de porcentajes obtenidos en los indicadores, calculo del
beneficio a recibir por remuneracion variable, etc.

EXCELENTE MUY BUENO SATISFACTORIO REGULAR DEFICIENTE

13 Como calificaria la gestion del Analista de Talento Humano Provincial para el
cumplimiento de pago de remuneracion variable dentro de los 30 dias posteriores al
mes de evaluacion
EXCELENTE MUY BUENO SATISFACTORIO REGULAR DEFICIENTE

14 Considera importante que los resultados de remuneracién variable se archiven en el
expediente del empleado de forma mensual y sea socializado con el interesado,
puesto que el cumplimiento de metas es parte de la evaluacién de desempefio para
permanencia del colaborador en la empresa y la posibilidad de un ascenso o
promocion.

MUY IMPORTANTE IMPORTANTE ALGO POCO NADA

IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE
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ANEXO 2. Entrevista

ENTREVISTA SOBRE LA HERRAMIENTA Y PROCEDIMIENTO DE REMUNERACION
VARIABLE DE LA CORPORACION NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES

Objetivo: Identificar los componentes de la herramienta y procedimiento de remuneracion
variable de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

Definicion de la variable de estudio:

La remuneracion variable por eficiencia es una asignacion mensual complementaria al
salario basico que no constituye un derecho adquirido, se otorga en funcién de la
disponibilidad presupuestaria, esta ligada a la productividad, se relaciona al rendimiento de
desempefio del puesto y depende de la consecucion de metas cuantificables en servicios
y productos vendidos o facturados, nivel de calidad de servicio y otros niveles de control
considerados por la organizacion dentro de un plazo especifico.

A quién esta dirigida: Supervisores y Analista de Talento Humano de la Regional 3 de la
Corporacion Nacional de Telecomunicaciones

PREGUNTAS

1. ¢Por qué considera que la remuneracion variable es importante en el area de
atencion al cliente y ventas de las diferentes agencias de CNT EP?

2. ¢Cuales son los organismos, leyes o reglamentos que rigen a la CNT EP para poder
gestionar remuneracién variable?

3. ¢Cuales son las condiciones que tiene CNT EP por parte de los entes reguladores
para poder gestionar remuneracion variable para sus empleados?

4. Cuentan con un tipo de remuneracion variable especifica (econdémica, no
econdmica o mixta), explicarlo.

5. ¢COmo se establecen los porcentajes a los indicadores que hacen parte de la
remuneracion variable por eficiencia?

6. Desde su criterio, cuales deberian ser los indicadores que se tienen que considerar
para remuneracion variable de los asistentes de atencién al cliente de la
Corporacion Nacional De Telecomunicaciones

7. Considera necesario una restructuracion de la herramienta de remuneracion
variable de la CNT EP, considerando que este tipo de remuneracién debe estar
estrechamente relacionada a la evaluacion de desempenfio del colaborador ¢,si 0 no
y por qué?

8. ¢COmo es la planificacion de pago de remuneracion variable para los asesores
comerciales a nivel nacional, es decir, ¢ cual es su procedimiento y responsables?

9. ¢Realizan un monitoreo permanente de cuales asesores comerciales son los que
logran o superan sus metas asignadas y aplican a remuneracion variable de forma
constante y qué hacen con dicha informacion?

10. ¢Cuentan con un documento oficial como instructivo, reglamento, normativa,
politica o procedimiento de la gestién de remuneracién variable en la corporaciéon
nacional de telecomunicaciones y es socializado con los interesados de manera
oportuna
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Pantificia Unhersidad | Sede ESCUELA DE ADMINISTRACION DE
Catdlica del Ecuador | Ambato EMPRESAS

CUESTIONARIO DE EVALUACION PARA ESPECIALISTAS

Estimado/a:

Usted ha sido seleccionado para validar el instrumento ENCUESTA Y ENTREVISTA que es parte del proyecto de
investipacion “HERRAMIENTA Y PROCEDIMIENTO DE REMUNERACION VARIABLE PARA LA
CORPORACION NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES”, desamrollado por RECILLO TRUIJILLO
SHIRLEY MICHELL, estudiante de posgrado de la maestria en Administracion de Empresas de la Pontificia
Universidad CatAlica del Ecuador en Ambato.

La poblacion con la que se trabajard estd conformada por colaboradores en puestos administrativos y
operativos, de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones.

La validacitn del instrumento es importante porque permite determinar la validez de los items, con lo cual se
espera garantizar la confiabilidad de los resultados obtenidos.

CUESTIONARIO DE CUMPLIMIENTO TECNICO GENERAL Y PERTINENCIA

Objetivo: Valorar el cumplimiento de criterios técnicos generales v la pertinencia del Cuestionario.

Instrucciones: Segin su criterio, sefiale con una “X" si cumple con los criterios establecidos, si no cumple; si es

pertinente o si no lo es. Por favor, contemple todos los items. Sus comentarios serdn importantes.

Nota: Siga el ejemplo en gris.
Cumplimiento Pertinencia
# items fo lon priteries | o ks critewion Observaciones
Si No Si e Mo es
cumple cumple |pertinente | Qeriinente
= Ejemplo x x
1 | Nombre del Cuestionanio X X
2 [ El formato del Cuestionario X X
3 | Mimero de ftlems planteados X X
4 El test se adecia a lag caracteristicas culturales de la x x
poblacion
5 Se adecia a las caracteristicas laborales de los ¥ x
beneficianos
Se gjusta a un andlisis de necesidades
[ .. X X
de los beneficiarios
- Seajusta a las exigencias ¥ x
de las orientaciones psicologicas-laborales
8 | El planteamiento tiene calidad cientifica X X
9 | Se identifica el objetivo principal del instrumento X X
0 El disefio recoge aspectos esenciales ¥ x
sobre el tema
11 | Las instrucciones son claras y precisas X X
12 | La sintaxis es apropiada X X
13 | El tipo de pregunta es el adecuado X
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El contenido semintico de los items se ajusta a la

14 -
poblacidn

El cuestionario puede ser aplicado en el sector

15 | siblico

Se ha determinado parimetros

16 | de calificacion

17 | Se especifican los criterios de interpretacion

Se brinda facilidad para comprender

18
la tarea

Se brinda facilidad para registrar

19
las respuestas

Se detecta algin conflicto

W enel planteamiento de los items

Observaciones:

Area de formacién profesional del'a evaluador/a:

Nombre: Gonzalo Pazmay
Empresa: PUCESA
Cargo que ocupa: Docente tiempo completo

Tiempo dentro del cargo: 9 afios y medio

Ultimo grado académico alcanzado: Master of Arts en Psicologia Industrial

Greenbifhasey

Firma

Cédula: 1801564418



l Pontificia Universidad | Sede
l Catdlica del Ecuadar | Ambato

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE

EMPRESAS

CUESTIONARIO DE EVALUACION PARA ESPECIALISTAS

Estimado/a:
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Usted ha sido seleccionado para validar el instrumento ENCUESTA Y ENTREVISTA que es parte del proyecto de
investigacion “HERRAMIENTA Y PROCEDIMIENTO DE REMUNERACION VARIABLE PARA LA
CORPORACION NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES”, desarrollado por RECILLO TRUJILLO
SHIRLEY MICHELL, estudiante de posgrado de la maesiria en Administracién de Empresas de la Pontificia
Universidad Catdlica del Ecuador en Ambato.

Objetivo:

La poblacion con la que se trabajard esta conformada por colaboradores en puestos administrativos v

operativos, de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones.

La validacitn del instrumento es importante porque permite determinar la validez de los items, con lo cual se

espera garantizar la confiabilidad de los resultados obtenidos.

CUESTIONARIO DE CUMPLIMIENTO TECNICO GENERAL Y PERTINENCIA

Valorar el cumplimiento de criterios técnicos generales y la pertinencia del Cuestionario.

Instrucciones: Segin su criterio, sefiale con una “X™ si cumple con los criterios establecidos, si no cumple; si es

pertinente o si no lo es. Por favor, contemple todos los items. Sus comentarios seran importantes.

Nota: Siga el egjemplo en gris.
Cumplimiento Pertinencia
# ftems de los eriterios de los eriterios Observaciones
8i No i g5 Mo es
cumple |cumple |pertinente | pertinente
- | Ejemplo X X
1 | Mombre del Cuestionario X X
2 | El formato del Cuestionario X X
3 | Nimero de items planteados X X
4 El test se adecia a las caracteristicas culturales de la x X
poblacion
g Se adecta a las caracteristicas laborales de los x ¥
beneficianos
Se ajusta a un andlisis de necesidades
[ .. X X
de los beneficiarios
1 Se ajusta a las exigencias x ¥
de las orientaciones psicologicas-laborales
# | El planteamiento tiene calidad cientifica X X
% | Sedentifica el objetivo principal del instrumento X X
10 El disefio recoge aspectos esenciales % X
sobre el tema
11 | Las instrucciones son claras y precisas X X
12 | La sintaxis es apropiada X X
13 | El tipo de pregunta es el adecuado X
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14

El contenido semintico de los items se ajusta a la
poblacidn

15

El cuestionario puede ser aplicado en ¢l sector

pliblico

16

Se ha determinado pardmetros
de calificacion

17

Se especifican los criterios de interpretacion

Se brinda facilidad para comprender
la tarea

19

Se brinda facilidad para registrar
las respuestas

0

Se detecta algin conflicto
en el plantearmento de los items

(Observaciones:

Area de formacién profesional del'a evaluador/a:

Mombre: Dr. Luis Cevallos Terneus

Empresa: Pontificia Universidad Catélica del Ecuador sede Ambato

Cargo que ocupa: Docente

Tiempo dentro del cargo: 12 afios

Ultimo grado académico alcanzado: Magister en Administracién de Empresas

ANEXO 4. Resultados de la encuesta

Mg. Luis Cevallos-Terneus

ced: 1709503070
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ASESOR PREGUNTA 1 PREGUNTA 2 PREGUNTA3 PREGUNTA4 PREGUNTAS |PREGUM[A6 ‘PREGUNW PREGUNTAS PREGUNTA9 PREGUNTA 10 PREGUNTA 11 ‘PREGUNTA]Z PREGUNTA 13 ‘PREGUNTAM

1 Deatuedo Totamente deacuerdo |Deacverdo Totamente deacuerdo [Endesecuerdo |Raramente ‘Neutm ndesacerdo Totamente deacserdo |Deacuerdo Ficl ‘Muyhueno Stisfatorio ‘Muyimportante
1 |Totdmentedezcuerdo. {Totalmente de acuerdo {Totalmente de acuerdo [Totalmente en desacuerdo Tota\menteendesacuerdo|0casionalmente Neutro Totdmente en desacuerdo |Neutro En desacuerdo Dl [Moybueno ~ [Regular ‘Muyimportante
3 [Totamentedeacuerdo |Toalmente de acerdo |Totamente deacuerdo Totamente deacverdo  [Totemente deacverdo |Muy recuentemente |Totalmente d acuerdo |Totamente deacerdo [Totamente de acuerdo Tota\mentedeacuerdo‘Muyfa’d\ Blente ~ [Excelente ‘Muyimportante
4 Deatverdo b [Neuro Neito b desacuerdo Ocssoramente |fndesacuerdo [Endsacuerdo Endesaoierdo | Deacuerdo Difidl  |Eelente [Safisactoro ‘Algoimporlante
5 |Totamentedeacuerdo |Totalmente de aouerdo Neuto Neuto n desacterdo Frecentemente {0 acterdo De alerdo De tlerdo De aclerdo il Muyoueno — [Satsfactorio ‘Muyimportante
6 |Totamentedeacuerdo (Totamente de acuedo (Totamente de acerdo |Totamente de acuerdo  {Totalmente en desacuerdo |Frecuentemente  |De acterdo Neuto De acterdo Neuto il Belente My bueno hmponante

T |ndsced  [Encesscwedo  |Endesacuerdo  [Endesacedo b desanterdo Raamente Netto Newto bndesaoierdo [Neutro Neural  {Satfactorio |Regu\ar ‘Imponante

8 Deatverdo D acerdo D acerdo Neito D acerdo Frectertemente |Neuto bndesacterdo Neito Neito Neutrl |y bueno |Satisfactor'\o ‘Importante

9 [Totementedearuedo |Totamente de avuerdo |Toelmente d acverdo D acverdo Totamentedeacuerdo  [Raramente Deacuerdo Deacuerdo Totamente deacserdo |Deacuerdo Rl [buoelnte |Muybueno ‘Imponante

10 |Totdmentedeacuerdo (De acuerdo De aterdo Neuto En desacterdo Frecentemente {0 acterdo De aterdo De alerdo De atlerdo Neural ~ |Muybueno |Muybueno My importante
11 Deacuerdo De aterdo De aterdo De aterdo En desacterdo Ocasionamente — |Neutro n desacuerdo Endesacverdo  [Endesacterdo ‘Neutra\ ‘Muybueno Regr ~ |Pocoimportante
1 [Deaverto Deacuerdo Newto fndesacuerdo Newto Ocesoralmerte ‘Neutro ndesacerdo Neuro Neuro ‘Diﬂdl ’Muybueno Safiactoio | Pocoimportante
13 Deacverdo De aterdy Neuro De atery De alery Frecuentemente ~ |Neuto Totemente en desacuerdo |De auerdo Netro ‘Difidl ‘Regu\ar Regulr | Muyimportane
1 [Deaerdo Totamente deacuerdo |Deacverdo Deacuerdo ndesacerd Raramerte Deacuerdo Totamente endesacuerdo |Totamente de acuerdo |Newtro ‘Diﬁdl ‘Muyhueno i bueno ‘Muyimponante
15 Deavserdo Totamente deacuerdo |Deacverdo Totamente deacuerdo [Endesecuerdo |Raramente Neutro i desacuerd Totamente deacserdo Deacuerdo ‘Diﬁdl ‘Muyhueno Satisfatoio ‘Muyimportante
16 |Totamentedeacuerdo (Totamente de acuerdo Neuto Totdmente en desacuerdo Tota\menteendesacuerdo|0casionalmente Neutro Totdmente en desacuerdo |Neutro n desacuerdo ‘Diﬁcil Muybueno ~ [Regulr ‘Muyimportante
17 |Totamentedeacuerdo {Totamente de acuerdo |Neutro Totamente de acuerdo |Totamente endesacuerdo (Muy frecuentemente |Totamente de acerdo (Totamente de acverdo  {Totalmente de acuerdo Tota\mentedeacuerdo‘Muyfa’cH Buelente ~ [Eucelente ‘Muyimportante
18 Deicuerdo bdesaoirdo |Deacuerdo Neito D acerdo Ocssoramente|fndesacuerdo[Endsacuerdo bndesaoierdo | Deacuerdo Difidl  |Eelente [Safisactoro ‘Algoimponante
19 |Totdmentedeacuerdo {Totemente de acuerdo |De acuerdo Neuto Neutro Frecentemente  {De acterdo De alerdo De atlerdo De atlerdo il Muybueno ~ [Satsfactorio ‘Muyimportante
2 |Totamentedeacuerdo(Totamente de acuerdo [Totamente de acerdo [Totamente de acerdo | De acuerd Frecentemente {0 acterdo Neuto De acterdo Neuto il Belente My bueno ‘Imponante
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