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Remuneracion (administracion
de sueldos y salarios)

Lo que vera ¢ El caracter multivariado de los salarios.
en este ¢ apitulo ¢ Concepto de administracién de sueldos y salarios.
* Valuacién y clasificacion de los puestos.
* Encuestas salariales.
* Politica salarial.
¢ Consecuencias de los salarios.

e Nuevas formas de remuneracion.

Ob] etivos de * Presentar una idea amplia y critica de la remuneracion.
apren diz a]- e *  Mostrar cémo se planea y organiza una estructura salarial.
* Mostrar las fuerzas internas y externas que influyen en los salarios.

* DPresentar las nuevas perspectivas para la remuneracion.
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CASO INTRODUCTORIO

LA REMUNERACION COMO FUENTE DE MOTIVACION EN STYLE

¢Como convertir la remuneracién en una fuerza que
en realidad motive e incentive? Carla Medina (la ge-
rente de recursos humanos de Style) ha estudiado
la teorfa de los dos factores y conoce bien la legis-
lacién laboral respecto a la remuneracién. El salario
fijo fue excelente para la era industrial (que ya paso),
cuando se requeria que las personas desempefia-

La actividad organizacional en general y la actividad
empresarial en particular se pueden visualizar como
un proceso de conversién de varios recursos, dentro
de un sistema integrado que proporcionard salidas o
resultados. El proceso de conversién implica una com-
binacién éptima de entradas (como capital, tecnologia,
materias primas, esfuerzo humano, etc.) dentro de un
conjunto de trabajo a efecto de producir el resultado
deseado. El elemento humano es parte integral de di-
cha actividad.

Desde el punto de vista de los economistas, cuan-
do los tres factores de la produccion (recursos naturales, di-
nero acumulado y trabajo) se reinen y combinan adecua-
damente por medio de una administracién inteligente,
entonces se crea mds capital o riqueza. Este fendmeno de
sinergia o de sistema emergente es una caracteristica
Unica de los sistemas abiertos. La rigueza creada de esta
manera generalmente se distribuye entre las partes in-
teresadas: una fraccién, en forma de costos, pasa a los
proveedores de materias primas o equipo y a los pro-
pietarios de las mdquinas, equipos o edificios alquila-

ran siempre las mismas tareas. En el mundo actual,
las personas enfrentan constantemente los retos de
crear e innovar, de alcanzar objetivos, de contribuir
para que la organizacién tenga éxito y de proporcio-
nar una ventaja comparativa. La remuneracion fija
atada al puesto no toma en cuenta los desafios actua-
les. ;Como explicaria usted la conclusion de Carla?

dos; otra, en forma de rendimientos, que pasa a quienes
prestaron dinero a la organizacion; otra mds, en forma
de dividendos, para quienes aportaron el capital de par-
ticipacién o de riesgo para la empresa; una tltima parte,
en forma de salarios al personal, asi como prestaciones
sociales de los puestos, a las entidades gubernamentales
y de seguridad social. Cada recurso productivo tiene su
propio costo y beneficio, inversién y rendimiento.

En realidad, un proceso productivo sélo serd via-
ble si cuenta con la participacién conjunta de diversos
asociados y si cada uno de ellos contribuye con algin
esfuerzo o recurso. Los proveedores aportan materias
primas, servicios, tecnologias, edificios o bienes alqui-
lados, etc. Los inversionistas y accionistas proporcionan
capital y créditos que permiten adquirir otros recursos.
Las personas que trabajan en la empresa contribuyen
con sus conocimientos, capacidades y habilidades. Los
clientes contribuyen con la organizacién al adquirir sus
bienes y servicios. Cada uno de estos asociados de la or-
ganizacioén hace su contribucién con la expectativa de
obtener un rendimiento por ella.

ASOCIADOS DE LA ORGANIZACION

Contribuyen con:

Materias primas, <+
servicios, tecnologias

Capital y créditos <+

Conocimientos, <+
esfuerzos y habilidades

Adauisicion de los -
bienes o servicios

Proveedores =P

Inversionistas
y accionistas

Empleados =

Clientes =

Esperan obtener a cambio:

Utilidades y nuevos
negocios

-»> Utilidades y dividendos

Salarios, prestaciones
y remuneraciones

Calidad, precio
y satisfaccion

Figura 10.1  Los asociados de la organizacion.
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Nota interesante: Las expectativas
de los asociados

Cada asociado estd dispuesto a invertir sus recur-
sos en la medida que pueda obtener rendimien-
tos y resultados interesantes de sus inversiones.
La organizacién, debido a sus caracteristicas sis-
témicas, retine todos los recursos que ofrecen los
diversos asociados e impulsa sus resultados me-
diante el efecto de la sinergia. Estos resultados fa-
cilitan el registro de un rendimiento mayor sobre
las contribuciones efectuadas, asi como mantener
la continuidad del negocio. Tradicionalmente, las
organizaciones han dado preferencia al asociado
que consideran que es el mds importante: el accio-
nista o inversionista. Sin embargo, en la actualidad,
esta asimetria va reemplazdndose por una vision
integral de todos los asociados de la empresa, pues
todos ellos son indispensables para su éxito. No
obstante, el asociado que estd mds cerca de la organi-
zacion es el empleado. Buena parte de la riqueza
que genera la organizacién pasa a los empleados
en forma de salarios, prestaciones sociales y demds
privilegios que se derivan del puesto.

Uno de los aspectos mds importantes de la filosofia
de una organizacion es el referente a la politica salarial.
El nivel de los salarios es un elemento esencial tanto para
la posicién competitiva que la organizacién ocupa en el
mercado de trabajo, como para sus relaciones con sus
propios empleados.

EL CARACTER VARIADO DE LOS MULTIPLES
SALARIOS

La remuneracion se refiere a la recompensa que el indivi-
duo recibe a cambio de realizar las tareas de la organiza-
cién. Se trata, bdsicamente, de una relacién de intercam-
bio entre las personas y la organizacién. Cada empleado
negocia su trabajo para obtener un pago econémico y
extraeconémico. La remuneracién econémica puede ser
directa o indirecta.

La remuneracion econdémica directa es la paga que ca-
da empleado recibe en forma de salarios, bonos, premios
y comisiones. El salario representa el elemento mds im-
portante. El término salario se entiende como la remu-
neracién monetaria o la paga que el empleador entrega
al empleado en funcién del puesto que ocupa y de los
servicios que presta durante determinado tiempo. El sa-
lario puede ser directo o indirecto. El salario directo es
el dinero que se percibe como contraprestaciéon por el
servicio brindado en el puesto ocupado. En el caso de
los empleados por horas, el salario es equivalente al ni-
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mero de horas que hayan laborado, de hecho, durante
el mes (con la exclusion del descanso semanal remune-
rado). En el caso de los empleados por mes corresponde
al salario mensual que perciben.

La remuneracién econdmica indirecta es el salario indi-
recto que se desprende de las cldusulas del contrato co-
lectivo de trabajo y del plan de prestaciones y servicios
sociales que ofrece la organizacién. El salario indirecto
incluye: vacaciones, gratificaciones, bonos, extras (peligro-
sidad, insalubridad, turno nocturno, anos de servicio,
etc.), participacion de utilidades, horas extra, asi como el di-
nero correspondiente a los servicios y las prestaciones sociales
que ofrece la organizacion (como subsidios para alimen-
tacién y transporte, seguro de vida grupal, etc.). La su-
ma del salario directo y él indirecto constituye la remu-
neracién. Luego entonces, ésta abarca todos los compo-
nentes del salario directo, asi como todos los derivados
del salario indirecto. En otras palabras, la remuneracion
representa todo lo que recibe el empleado, directa o indi-
rectamente, como consecuencia del trabajo que desempe-
fia en una organizacién. Asf, la remuneracién se paga en
género y el salario en especie.

Los premios extraeconémicos, como el orgullo, la au-
toestima, el reconocimiento, la seguridad en el empleo,
también afectan profundamente la satisfaccion que se
deriva del sistema de remuneraciéon, como vimos en el
capitulo 2.

Luego entonces, damos el nombre de remuneracién
al sistema de incentivos y premios que la organizacién
establece para incentivar y recompensar a las personas
que trabajan en ella. Por tanto, la remuneracién entra-
fia todas las formas posibles de pago al personal. La re-
muneracion es, probablemente, la razén principal que
explica por qué las personas buscan empleo. Es una ne-
cesidad vital, cuya importancia radica en el punto de
vista de cada persona. La paga es el medio que permite
a una persona satisfacer sus necesidades y las de su fa-
milia. Para muchas personas que tienen una actitud ins-
trumental ante el trabajo, ésta es la razén principal para
trabajar. Sin embargo, el trabajo puede ser algo méas que
un elemento que proporcione la satisfacciéon de las ne-
cesidades fisiolégicas de las personas. La remuneracion
define la importancia que una persona representa para
su organizacion.

@ Nota interesante: ;Cual es la diferencia
entre salario y salario real?

Existe también una diferencia entre el salario no-
minal y el salario real. El salario nominal es el monto
de dinero establecido en el contrato y que corres-
ponde al puesto que ocupa la persona. En una eco-
nomia inflacionaria, el salario nominal se erosiona si
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Remuneracion
| |
Econdmica Extragconomica
I | | I | |
Directa: Indirecta: Relativa al puesto: Relativa al ambiente de
e Salario Por ley: e Variedad trabajo:
o Premios - PRI GE MBS e Identificacion * Politicas de recursos humanos
* Comisiones . ﬁ;ﬂgﬁ}g”es * Significado * Simbolos de estatus
e Bonos e Extra por peligrosidad * Autonomia e Reconocimiento
e Extra por insalubridad ¢ Retroalimentacion * Orgullo
¢ Descanso semanal remunerado e Condiciones ambientales
: \S/Zggé%ggsdesempleo * Calidad de vida en el trabajo
o Trece meses * Cafeteria
e Area de descanso
Voluntaria: e Seguridad de empleo
 npmizn - Rl
* Sequro de vida grupal * Horario fiexible
* Prestaciones sociales * Semana corta
e Servicios sociales e Puestos compartidos
e Premios por produccion e Rotacion de puestos
Figura 10.2  Diversos tipos de remuneraciones.
no es actualizado periddicamente. El salario real El salario es el centro de las relaciones de intercambio
representa la cantidad de bienes que el empleado  entre las personas y las organizaciones. Todas las perso-
puede adquirir con el referido monto de dineroy ~ nas que estdn en las organizaciones invierten su tiempo
es equivalente al poder adquisitivo, o sea, al po- y esfuerzo, a cambio reciben dinero, el cual representa el
der de compra o la cantidad de mercancias que se  intercambio de derechos y responsabilidades reciprocos
pueden adquirir con ese salario. Luego entonces,  equivalentes entre el empleado y el empleador.
la simple reposicién del valor real no significa au-
mento salarial; es decir, el salario nominal se modi- @ Nota interesante: Trabajadores por horas
fica de tal forma que se proporcione el salario real y por mes
equivalente al del periodo anterior. De ahi la dife- o ) )
rencia entre un reajuste del salario (recomposicién Muchas organizaciones tienen trabajadores que ga-
del salario real) y un verdadero aumento de sala- nan por mes y otros que lo hacen por hora. ;Cudl es
rio (incremento del salario real). la diferencia? Es muy sencilla: los empleados por
mes son incluidos en la partida correspondiente
Debido a su gran complejidad, el salario se puede del presupuesto de esas organizaciones, mientras
considerar de muy diversas maneras: que los empleados por hora son incluidos como
parte de los costos directos de produccién. Para
Es la paga por un trabajo. que los costos directos de produccién sean exac-
) . . tos, solo se asentard el tiempo trabajado de hecho,
Constituye una mEdlfifl del valor que una persona tie- mientras que el descanso semanal remunerado
ne para la organizacion. (DSR) formard parte de los costos indirectos de
Coloca a una persona dentro de una jerarquia de esta- produccién. Estos reciben el horrible nombre de
tus en la organizacién. mano de obra directa (como si el mundo todavia
estuviera en plena era industrial).
284  ParteV SUBSISTEMA DE RETENCION DE LOS RECURSOS HUMANOS

www.FreeLibros.me



Qué es el salario para las personas

El salario representa una de las transacciones mds com-
plicadas ya que, cuando una persona acepta un puesto,
se estd comprometiendo a una rutina diaria, a un sistema
estadarizado de actividades y a una amplia gama de rela-
ciones interpersonales dentro de una organizacién y, por
ello, recibe un salario. De este modo, el hombre empeiia
parte de sf mismo, de su esfuerzo y de su vida a cambio
de ese elemento simbdlico (el dinero) e intercambiable.
Esas personas muchas veces consideran que el tra-
bajo es un medio para alcanzar un objetivo intermedio: su
salario. Este permite al individuo alcanzar objetivos fina-
les, como hemos visto en la teoria de las expectativas, que
en funcién de su poder adquisitivo, es la fuente de in-
gresos que define el modelo de vida de cada persona.

Qué es el salario para las
organizaciones

Para las organizaciones, el salario representa un cos-
to y al mismo tiempo una inversién. Costo porque el

salario se refiere al costo del producto o del servicio
final. Inversiéon porque representa el dinero aplicado
a un factor productivo (el trabajo) en un intento por
conseguir un rendimiento mayor al corto o mediano
plazo.

@ Recuerde: ;Cuanto cuestan los salarios?

La participacién en el valor del producto que co-
rresponde al salario y las respectivas prestaciones
del puesto dependerd del ramo de actividad de
la organizacién. Cuanto més automatizada sea la
produccion (tecnologia de capital intensivo), tanto
menor serd la repercusién de los salarios dentro
de los costos de produccién. Por otra parte, cuan-
to mayor sea el indice de manufactura (tecnologia
de mano de obra intensiva), tanto mayor serd la in-
cidencia de los salarios en los costos de produc-
cién. Sea como fuere, los salarios siempre repre-
sentan un monto significativo de dinero para la
empresa y ésta se debe ocupar de administrarlo
muy bien.

Ramo de actividad
de la empresa

Porcentaje de los salarios
respecto al valor del producto

Fébricas textiles

Industria automovilistica y de autopartes
Astilleros navales. Maquinaria pesada
Siderurgicas

Industria aerondutica. Equipo de computacion
Componentes electronicos. Maquinas de escribir
Editoriales e imprentas

Equipos de comunicacion. Ropa y conexos
Vidrio plano

Maguinaria de construccion. Refrigerantes
Juegos y articulos deportivos. Maderas
Equipo ferroviario

Papel y productos derivados

Concreto y cemento

Neumaticos y tubos de goma

Cemento. Confecciones

Zinc. Productos farmacéuticos

Galletas y pasteles. Latas metalicas
Fibras, plasticos y hule

Empaques de goma. Lacteos. Aluminio
Azlcar refinada

Cigarros

Refinados de petrdleo

55%
44%
43%
38%
37%
36%
35%
33%
32%
26%
26%
24%
22%
21%
20%
19%
18%
17%
16%
13%

8%

7%

6%

Figura 10.3  Porcentaje de los salarios dentro del costo del producto.
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Factores )
> internos
Composicion
del salario >
Factores
—> externos >

Tipos de puestos en la organizacion
Politica salarial de la empresa
Capacidad financiera de la empresa
Desempefio general de la organizacion
Competitividad de la empresa

Situacion del mercado de trabajo

Coyuntura economica (inflacion, recesion, costo de la vida)
Poder de los sindicatos y negociaciones colectivas
Legislacion laboral

Situacion del mercado de clientes

Competencia en el mercado

Figura 104 Composicion del salario.

Composicion del salario

Varios factores internos (organizacionales) y externos (am-
bientales) condicionan los salarios y determinan sus va-
lores. El conjunto de estos factores internos y externos se
conoce como la composicién del salario (wage mix).!

Determinar los salarios es un asunto complejo por-
que muchos factores variables e interrelacionados pro-
ducen diferentes efectos en los salarios. Estos factores ac-
tdan de forma independiente o en armonfa unos con
otros, de ese modo elevan o disminuyen los salarios. Sin
embargo, cuando estos factores actdan como fuerzas
contrarias se pueden anular unos a otros y servir para
estabilizar los salarios.

CONCEPTO DE ADMINISTRACION DE SUELDOS
Y SALARIOS

En una organizacién, cada puesto tiene un valor indivi-
dual. Sélo se puede remunerar con justicia y equidad al
ocupante de un puesto si se conoce el valor de ese pues-
to en relacién con los demds puestos de la organizaciéon
y la situacién del mercado. Como la organizacién es un
conjunto integrado de puestos con distintos niveles je-
rarquicos y de distintos campos de especialidad, la ad-
ministracion de sueldos y salarios es un asunto que abarca

1 CHRUDEN, Herbert J. y Arthur W. SHERMAN Jr., Per-
sonnel management, Cincinnati, South-Western, 1963, p. 520.
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ala organizacién como un todo y que repercute en todos
sus niveles y sectores.

Asi pues, cabe definir la administracién de sueldos y sa-
larios como un conjunto de normas y procedimientos que
buscan establecer y/o mantener estructuras de salarios
justas y equitativas en la organizacién. Esas estructuras
de salarios deben ser equitativas y justas de acuerdo con:

1. Los salarios en relacién con los demads puestos de la
propia organizacién, con la intencién de encontrar
asi el equilibrio interno de esos salarios.

2. Los salarios en relacién con los mismos puestos de
otras empresas que actian en el mercado de trabajo,
y encontrar as{ el equilibrio externo de los salarios.

@ Nota interesante: Equilibrio interno

y externo de los salarios

El equilibrio interno, o la coherencia interna de los sa-
larios, se alcanza gracias a la informacién interna,
obtenida por medio de la valuacién y la clasificacion
de los puestos, con base en un programa previo de
descripcion y andlisis de los puestos. El equilibrio exter-
no, o la coherencia externa de los salarios, se alcanza
gracias a la informacién externa obtenida por me-
dio de la encuesta salarial. A partir de la informa-
cién interna y la externa, cada organizacién define
la politica salarial que norma sus procedimientos
para la remuneracién del personal. La politica sa-
larial representa un aspecto particular y especifico
de las politicas generales de la organizacion.

SUBSISTEMA DE RETENCION DE LOS RECURSOS HUMANOS
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Figura 10.5 El sistema de administracion de sueldos y salarios.

Alinstituir y /o mantener estructuras salariales equi-
libradas, la administracién de sueldos y salarios se propone
alcanzar los siguientes objetivos:

1. Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor
del puesto que ocupa.

2. Recompensarle adecuadamente por su desempefio
y dedicacién.

3. Atraer y retener a los mejores candidatos para los
puestos.

4. Ampliar la flexibilidad de la organizacién, propor-
ciondndole los medios adecuados para mover al
personal, racionalizando las posibilidades de desa-
rrollo y de hacer carrera.

5. Lograr que los empleados acepten los sistemas de
remuneracién adoptados por la empresa.

6. Mantener el equilibrio entre los intereses financieros
de la organizacién y su politica de relaciones con los
empleados.

VALUACION Y CLASIFICACION DE LOS PUESTOS

La valuacion y la clasificacion de los puestos es el compo-
nente de la administracién de sueldos y salarios que
mantiene el equilibrio interno de éstos.

Valuacién de puestos es un término genérico que abar-
ca ciertas técnicas y criterios utilizados con frecuencia
para comparar los puestos y conseguir una estructura
l6gica, equitativa, justa y aceptable de ellos. La valua-
cion de puestos es “el proceso para analizar y comparar
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el contenido de los puestos, a efecto de clasificarlos por
orden de categorias, las cuales serviran de base para el
sistema de remuneracién. No obstante, se trata de una
técnica proyectada para asesorar el desarrollo de una
nueva estructura de salarios que define la relatividad
existente entre los puestos, sobre una base consistente y
sistémica”.? En otras palabras, la valuacion de puestos tra-
ta, fundamentalmente, del precio que tiene el puesto.

Asf como el mundo cambia, las personas y las orga-
nizaciones también lo hacen y los puestos deben ser re-
valuados constantemente.

@ Nota interesante: Valuacion de puestos

La valuacién de puestos (job evaluation) es un medio
para determinar el valor relativo de cada uno de
ellos dentro de una estructura organizacional vy,
por lo tanto, la posicién relativa de cada uno den-
tro de la estructura de puestos de la organizacion.
En sentido estricto, la valuacién de los puestos tiene
como finalidad determinar la posicién que ocupan
cada uno de ellos en relacién con los dem4s; es de-
cir, las diferencias significativas que existen entre
los diversos puestos son colocadas sobre una base
comparativa, con el propdsito de llegar a una dis-
tribucion equitativa de los salarios dentro de una

organizacién vy, asi, neutralizar cualquier arbitra-
riedad.

2 British Institute of Management, Job evaluation, Lon-
dres, Management Publications, 1970.
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Reandlisis de los puestos para actualizarlos
Revaluacion de los puestos
Valuacion Clasificacion
> de puestos i de los puestos >
Y
Andlisis y Estructura el
descripcion > | depuestos sl
de puestos y salarios
Encuestas
—> salariales >
f Investigaciones periodicas

Figura 10.6  Valuacion y revaluacion de puestos.

Los métodos de valuacion de puestos

Existen varias maneras de determinar y administrar los
sistemas de pagos al personal. La valuacién de puestos
se ocupa de obtener datos que permitirdn llegar a una
conclusién acerca del precio que corresponde a cada
puesto, e indicar las diferencias esenciales que existen

entre ellos, sea de forma cuantitativa o cualitativa. Al-
gunas veces, otros procedimientos complementan esta
valuacién, como las negociaciones con los sindicatos,
los estudios de mercado salariales, etcétera.

Los métodos de valuacién de puestos se dividen en
tres grandes grupos:

Comparacion basica

Comparacion no cuantitativa

Comparacion cuantitativa

Puesto como un todo

Puesto como un todo

Partes del puesto o factores

Puesto contra puesto

Jerarquizacion de puestos

Comparacion de factores

Puesto contra escala

Grados predeterminados

Valuacion por puntos

Figura 10.7 Métodos de valuacion de puestos.

Todos los métodos de valuacién de puestos son emi-
nentemente comparativos; es decir, comparan los pues-
tos entre s o comparan los puestos con algunos criterios
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(grados o factores de valuacién) tomados como referen-
cia bésica.
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Esquema de comparacion:

Base de la comparacion:

Puesto como un todo: Partes del puesto o factores:
Puesto contra puesto: 1. Jerarquizacion de puestos 4. Comparacion por factores
Puesto contra criterio: 2. Grados predeterminados 3. Puntos
(valuacion de puestos)

Figura 10.8  Métodos de valuacion de puestos.

@ Nota interesante: El papel de la direccion
y el analisis de puestos

El punto de partida de un esquema cualquiera
de valuacién de puestos estd en obtener informacion
acerca de ellos, por medio del andlisis de puestos, para
poder tomar decisiones comparativas respecto a
los mismos. Esta valuacién hace hincapié en la na-
turaleza y el contenido de los puestos y no en las
caracteristicas de las personas que los ocupan. Por
lo tanto, la valuacién debe fundamentarse en la in-
formacion presentada para el andlisis de puestos.

Veamos cada uno de los métodos de valuacién de los
puestos.

Método de jerarquizacion (job ranking)

El método de valuacién de los puestos por jerarquizacion tam-
bién llamado método de comparacion simple, consiste en
colocar los puestos en una lista (por orden creciente o
decreciente), basada en algun criferio de comparacion.
También se conoce como comparacion puesto a puesto (0
comparacién de a pares) por el hecho de que cada uno

Lo que se hace /

Cuéndo se hace =

Contenido _ )
= COmo Se hace
del puesto

Donde se hace  ~

Por qué se hace N

v NN

Atribuciones o tareas ejecutadas

Diariamente
Semanalmente
Periodicidad Mensualmente
Anualmente
Esporadicamente

Personas supervisadas
Maquinas o0 equipos utilizados
Materiales empleados

Datos o informacion empleados

— Ambiente de trabajo
Lugary — Actividad estdtica o
posicion en movimiento

— De pie o0 sentado

Objetivos del puesto

Figura 10.9  Analisis del puesto e informacion para su valuacion.

CariTuLo 10 REMUNERACION (ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS) 289
www.FreeLibros.me



$
Limite
G,) superior
I
I
I
|
I
Salarios !
I
® Limite |
™ inferior !
I I
I I
I I
- Criterio de +
< jerarquizacion >
Figura 10.10 Meétodo de jerarquizacion con limites.
de ellos es comparado con los demds en funcién del cri- ¢) A continuacién, se comparan dos puestos mds

terio escogido como referencia bdsica. Se trata del mads
rudimentario de los métodos de valuacion de los puestos,
porque la comparacién de éstos es global y sintética y
no toma en cuenta andlisis o descomposiciéon alguna.
Asi, la comparacion tiende a ser superficial.

El primer paso para aplicar este método es analizar
los puestos con el propoésito de obtener informacién acer-
ca de ellos. La informacién debe prepararse cuidadosa-
mente a fin de que el valuador pueda trabajar con deter-
minados objetivos.

Hay dos maneras de aplicar el método de jerarquiza-
cién, a saber:

1. Mediante la definicion previa del limite superior y el infe-
rior de la jerarquizacion:

a) Se define el criterio para comparar los puestos;
por ejemplo, complejidad, importancia dentro
de los objetivos de la empresa.

b) Se definen dos puntos extremos con base en el
criterio escogido:

i) El limite superior: el puesto que tenga la ma-
yor dosis posible del criterio escogido (como
el puesto mds complejo 0 mds importante).

if) El limite inferior: el puesto que tenga la me-
nor dosis posible del criterio escogido (como
el puesto menos complejo o menos impor-
tante de todos).

Los limites superior e inferior definen la am-
plitud de la variacién del criterio.

290 ParmEV

2.

d)

entre si (puesto a puesto) en funcién del criterio,
de manera ordenada en una lista (por orden cre-
ciente o decreciente) en relacion con este criterio.

La lista (o jerarquia) constituye una clasificacion
de los puestos.

Mediante la definicion previa de los puestos de referencia
(muestras) del criterio escogido. Esta segunda alter-
nativa presupone las siguientes etapas:

a)

b)

Para empezar se define el criterio para comparar
los puestos.

Se definen algunos puestos de referencia (o pues-
tos muestra) que representan varias dosis cono-
cidas del criterio que se ha escogido (por ejem-
plo: un puesto extremadamente complejo, otro
muy complejo, otro relativamente complejo,
otro un poco complejo y otro nada complejo).
Cada puesto de referencia funciona como un pun-
to focal en torno al cual se compararédn y agru-
parén los otros puestos. Conforme se comparan
y ordenan otros puestos, a partir de esta refe-
rencia, se va delineando su jerarquia y la con-
secuente jerarquizacién exige que se hagan com-
paraciones contra los puestos que habian sido
posicionados anteriormente. A lo largo de Ia je-
rarquizacién van surgiendo otros puntos de re-
ferencia.

c) Los puestos de referencia se disponen en una lista

(de orden creciente o decreciente).
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d) Todos los demds puestos son comparados con
cada uno de los puestos de referencia y coloca-
dos en la lista de acuerdo con el resultado de
esa comparacion. Cada puesto de referencia es un
puesto clave que se utilizard como un patrén o
punto de ubicacién, asimismo servird para com-
parar los demds puestos. La definicién y la cla-
ridad de los puestos de referencia constituyen un
punto fundamental para la aplicacién de este
método. Se deben seleccionar puestos de referencia
de los diversos niveles de la organizacién o la je-
rarquia existente. Una vez determinado el puesto
de referencia, los otros puestos se contrastaran con
él a partir de una base general de comparacién:
(el puesto es mds o menos importante que el pues-
to de referencia? Hecha la comparacién se coloca
el puesto por orden escalar arriba o debajo del
punto de referencia.

e) Lalista (o jerarquia) de puestos constituye una cla-
sificacion de ellos.

El método de jerarquizacién de puestos es el camino
mads simple porque no exige un andlisis muy detallado
de los puestos y se puede emplear con rapidez y po-
co costo, sea de tiempo, energia o recursos. A pesar de
que este método produce una estructura de puestos po-
co discriminativa, proporciona una base aceptable para

la discusién y la negociacién. El método no es analitico, ya
que el puesto no es dividido en factores y los requisitos
de los puestos no son detallados de modo que permi-
ta su cuidadosa valuacién y comparaciéon; mds bien, el
puesto se compara frente a otro como un todo. El método
no es cuantitativo, en el sentido de que no ofrece indicio
alguno del grado de diferencia entre los puestos, sino
que simplemente indica si un puesto requiere més o me-
nos de un individuo que otro puesto o si es mds o menos
importante para la organizacién. Como su nombre indi-
ca, este método ordena los puestos por jerarquia.

Nota interesante: La sencillez
de la jerarquizacion

Comparado con otros métodos de valuacién de
puestos, éste es uno que los empleados pueden
entender con suma facilidad. Su punto fuerte es
la sencillez y que es muy bien aceptado en la or-
ganizacién. El método de jerarquizacién, cuando
estd bien estructurado, suele llevar a un manejo
equitativo del aspecto salarial, porque, al final de
cuentas, evita que alguien reciba una paga dema-
siado alta o baja.* No obstante, tiene escaso grado
de precision y si un programa de valuacién exige
mayor precision, entonces serd necesario escoger
otro método para valuar los puestos.

: ;
Puestos de Gl) |
referencia @ ! !
® | | |
I 1 I I
! 1 1 1
Salarios ® | ! ! !
® | I | | |
! 1 ! 1 1 1
! 1 ! 1 1 1
! 1 ! 1 1 1
! 1 ! 1 1 1
! L 1 L L L
- +
Criterio de la
< jerarquizacion >
Figura 10.11  Método de jerarquizacién con base en puestos de referencia.
3 LIVY, Brian, Job evaluation: a critical review, Londres,
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George Allen & Unwin, 1975, p. 54.
4 LIVY, Brian, Job evaluation, op. cit., p. 64.
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Método de escalas por grados
predeterminados (job classification)

El método de escalas por grados predeterminados constitu-
ye una variante del método de jerarquizacion simple y se
podria llamar método de jerarquizaciones simultdneas. Para
aplicar este método es necesario dividir los puestos que
serdn comparados en conjuntos (grados predeterminados)
que poseen ciertas caracteristicas comunes. A continua-
cién, se aplica el método de jerarquizacién simple a cada
uno de estos conjuntos o grados de puestos.

Una vez definida la estructura organizacional y ana-
lizados los puestos, el método empieza por definir con
precision los grados de puestos, los cuales son conjuntos
de puestos que tienen caracteristicas en comtin y que se
pueden colocar en una jerarquia o escala previamente
establecida.

Algunas organizaciones determinan previamente
los siguientes grados:

Puestos mensuales e de supervision
* de operacién (no de
supervision)
Puestos por horas * especializados

e calificados

* no calificados o jornaleros.

Algunas organizaciones clasifican los puestos en tres
grados principales, como muestra la figura 10.12

Grado 1 Puestos no Trabajo esencialmente rutinario,
calificados que requiere de poca precision
y de una experiencia limitada
Grado 2 Puestos Requieren de ciertos requisitos
calificados mentales y de algo de experiencia
general y especifica para poder
desempeniar diversas tareas de
cierto grado de dificultad
Grado 3 Puestos Requieren de un espiritu analitico
especializados y creador para poder resolver
problemas técnicos complejos
y desarrollar métodos

Figura 10.12  Clasificacion de los puestos por grados.
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Una vez determinado el ntimero de grados apropia-
do para la organizacién (asunto que inclusive puede ser
tratado a nivel sindical o con la delegacién regional de
la dependencia federal encargada de los asuntos labora-
les), cada categoria debe ser definida claramente en tér-
minos del nivel de responsabilidad y de otros requisitos
y exigencias caracteristicos de cada grado. Las defini-
ciones de los grados se ponen por escrito de modo que
constituyan un patrén o marco que sirva para valuar los
otros puestos y colocarlos dentro del grado correspon-
diente. A veces, es conveniente establecer un puesto de
referencia para cada grado, para asf facilitar el proceso
de comparacién. Los criterios para la seleccion de los
puestos de referencia son exactamente iguales a los ex-
puestos antes en el caso del método de jerarquizacién.
Su objeto es crear un medio practico para clasificar to-
dos los puestos de una organizacién con base en las de-
finiciones de los grados. Esta tarea suele ser atribuciéon
de una comisién de valuacion de puestos y los resultados se
obtienen por medio del consenso de sus miembros.

Nota interesante: Las caracteristicas
de los grados predeterminados

Elmétodo de escalas por grados predeterminados da
por resultado una organizacién planeada; de mane-
ra general, es aparentemente arbitrario y no traduce
la realidad. Es un método que, una vez implantado,
se puede volver inflexible y poco sensible a los cam-
bios de la naturaleza y el contenido de los puestos.
Esta mejor elaborado que el método de jerarquizacion,
ademads permite la incorporacién de nuevos puestos
a la estructura. El método no es analitico y es cualita-
tivo al igual que el método de jerarquizacion.

A pesar de que los métodos cualitativos tienen sus
ventajas, como la rapidez y la sencillez administrativa,
no siempre tienen éxito. Esto explica por qué los mé-
todos mds exactos y basados en técnicas cuantitativas
para valuar los puestos son méas conocidos que los de
técnicas cualitativas.

Método de comparacion de factores
(factor comparison)
El método de comparacion de factores emplea el principio

del ordenamiento y es una técnica analitica para compa-
rar los puestos por medio de factores de valuacion.
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Relacion
salarial

Figura 10.13  Los ordenamientos miiltiples en el método de escalas por grados predeterminados.

La creacién del método de comparacion de factores es
atribuida a Eugene Benge,® que propuso cirnco factores ge-
nerales, a saber:

* Requisitos mentales.

¢ Habilidades requeridas.
® Requisitos fisicos.

e Responsabilidad.

* Condiciones de trabajo.

El método de comparacion de factores exige que, después
del andlisis de los puestos, se sigan las siguientes etapas:

1. Eleccion de los factores de valuacién. Los factores cons-
tituyen criterios de comparacién, es decir, son los
instrumentos de comparacién que permitirdn colo-
car en orden de importancia los puestos que se va-
luarén. La eleccién de los factores de valuaciéon depen-
derd de los tipos y las caracteristicas de los puestos
que se valuardn. La idea bdsica de este método es
identificar pocos factores, pero mds amplios, que per-
mitan hace comparaciones sencillas con rapidez.

2. Definicion del significado de cada uno de los factores de
valuacién. Cuanto mejor sea la definicién de los fac-
tores, tanto mayor sera la precisién del método.

3. Eleccién de los puestos de referencia, para permitir las
comparaciones de los puestos. Los puestos de referen-
cia son escogidos para facilitar la manipulaciéon de
los factores de valuacion.

5 BENGE, Eugene J., S.H.L. BURK y E.N. HAY, Manual of
job evaluation, Nueva York, Harper & Row, 1941.

4. Ordenamiento de los factores de valuacién. Cada puesto

de referencia es valuado por medio del ordenamiento
de los factores de valuacién que se realice. Supongamos
que los puestos de referencia escogidos son el de recep-
cionista y del encargado de aseo:

Forma de
jerarquizacion Encargado
de los factores de aseo Recepcionista
1 Requisitos fisicos Habilidades requeridas
2 Condiciones de Responsabilidad
trabajo
3 Habilidades Requisitos mentales
requeridas
4 Responsabilidad Requisitos fisicos
5 Requisitos mentales Condiciones de trabajo

Figura 10.14  Jerarquizacion de factores en dos puestos

de referencia.

La jerarquizacién de cada factor es independiente.

Valuacion de los factores en los puestos de referencia. Los
puestos de referencia se toman como base para la com-
paracion. Los factores valuados deben ser ponderados
y colocados con base en su contribucién individual al
total (que se puede presentar en forma de porcen-
taje); de modo que la suma total del salario que se
obtenga para un puesto de referencia se pueda divi-
dir y considerar en términos absolutos en el caso de
cada factor. Supongamos que, dentro de los pues-
tos que serdn valuados, los puestos de referencia ele-
gidos son los de recepcionista y encargado de aseo:
el primero percibe una remuneraciéon de $300.00
($1581.00 pesos mexicanos con base en el tipo de
cambio del 26 de abril de 2006) mensuales y el se-
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gundo una de $150.00 mensuales ($790.50 pesos
mexicanos con base en el tipo de cambio del 26 de
abril de 2006). Con el empleo de los factores de Benge,
supongamos que la comision de valuacién decide cuél
es la importancia de cada factor, en cada puesto de re-
ferencia, de la manera siguiente:

Factores de Recepcionista Encargado de aseo
valuacion (R$) (R$)
Requisitos mentales 60.00 10.00
Habilidades requeridas 100.00 30.00
Requisitos fisicos 40.00 50.00
Responsabilidad 80.00 20.00
Condiciones de trabajo 20.00 40.00
TOTAL $300.00 $150.00

Figura 10.15

de referencia.

Valuacion de los factores en dos puestos

La wvaluacién de los factores es la parte del trabajo de
la comisién que consiste en atribuir valores moneta-

rios a cada factor. Si el salario es conocido, entonces
cada factor debe tener cierto valor. La suma total de
los valores de los factores constituye 100% del sa-
lario. Para cada uno de los dos puestos de referencia
se debe decidir el valor de cada factor, como en el
ejemplo anterior. Asi, la valuacién de los factores se
puede hacer en forma de porcentaje o en dinero.

Creacion de la matriz de ordenamiento (también jerar-
quizacién o alineamiento) y de valuacién de los factores.
Ahora la tarea es conciliar los resultados obtenidos
en la valuacién de factores con los obtenidos en el or-
denamiento original de los factores. En otras palabras,
debe haber congruencia entre las diferencias relati-
vas indicadas por el ordenamiento y las diferencias
absolutas encontradas en las asignaciones salaria-
les arbitrarias y subjetivas. En la practica, esta tarea
no es nada facil. El medio mds simple es crear una
matriz de jerarquizacién de los factores, en la cual ca-
da factor de valuacién es desarrollado y ordenado de
acuerdo con su importancia en los puestos de referen-
cia, como muestra la figura 10.16.

Forma de Requisitos Habilidades Requisitos Condiciones
jerarquizacion mentales requeridas fisicos Responsabilidades de trabajo
1 Encargado de aseo Encargado de aseo Recepcionista
2
3 Recepcionista Encargado de aseo
4 Recepcionista Recepcionista Encargado de aseo
5 Recepcionista Encargado de aseo

Figura 10.16  Matriz de jerarquizacion de factores.

La matriz es tan sélo un mapa que muestra las dife-
rencias relativas entre los puestos y no indica las di-
ferencias absolutas, que es lo que se desea. Las diferen-
cias absolutas serdn determinadas por el proceso de

de los factores.

valuacion de los factores. La matriz anterior se comple-
ta con los resultados de la valuacion de los factores y se
transforma en una matriz de jerarquizacion y de valuacion

Orden de
importancia de Requisitos Habilidades Requisitos Condiciones
los factores mentales requeridas fisicos Responsabilidad de trabajo
1 Encargado de aseo Encargado de aseo Recepcionista ($20.00)
($20.00) ($20.00)

2

3 Recepcionista ($60.00) | Encargado de aseo
($30.00)

4 Recepcionista ($40.00) | Recepcionista ($80.00) Encargado de aseo

($40.00)

5 Recepcionista Encargado de aseo

($100.00) ($50.00)
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7. Escala comparativa de puestos. El paso siguiente es
transformar esta matriz de jerarquizacion y valuacion

de los factores en una escala comparativa de puestos, co-
mo sugiere la figura 10.18

Valores
en R$

Requisitos
mentales

Habilidades
requeridas

Condiciones
de trabajo

Requisitos

fisicos Responsabilidad

10 Encargado de aseo
20
30 Encargado de aseo

50
60 Recepcionista
70
80
90
100 Recepcionista
110
120
130
140

40 Recepcionista

Encargado de aseo

Encargado de aseo Recepcionista

Encargado de aseo

Recepcionista

Figura 10.18  Escala comparativa de puestos.

Con la escala comparativa de puestos queda terminado
el instrumento de valuacién de los puestos por medio
del método de comparacién de factores. Dicha escala
ubica cada puesto en relacién con cada uno de los facto-
res mediante su comparacién y a continuacién se suman
los valores en moneda corriente (o en porcentajes) para
obtener la valuacién global del puesto.

En la medida que hubiera contradicciones o anoma-
lias en el doble proceso del ordenamiento y la valua-
cién de los factores, se deberdn hacer otros ajustes hasta
que los resultados sean coherentes. Esta técnica es me-
nos exacta que el método de valuacién por puntos, pero
es la que resulta mds confiable, desde el punto de vista
global de las valuaciones, de todas las técnicas de valua-
cién de puestos.

Nota interesante: Limitaciones del método
de comparacion de factores

En términos generales, el método de comparacién de
factores es adecuado para puestos por horas y para
otros puestos poco complejos. Se puede adap-
tar para puestos por mes. Es un método que ha
provocado muchas criticas. Las dificultades de su
operacién son muy evidentes. Es una técnica que
puede sufrir contaminacién por variacién de erro-
res y sesgos en el ordenamiento, asi como por la
subjetividad.

Carituro 10
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Método de valuacion por puntos
(point rating)

Este método, también llamado método de wvaluacion de
factores y puntos, fue creado por el estadounidense Me-
rril R. Lott, y se convirtié en el método de valuacién
de puestos mds empleado en las empresas. Es el mds
perfeccionado y utilizado de los métodos aqui expues-
tos. La técnica es analitica: las partes componentes de
los puestos son comparadas empleando factores de va-
luacion. También es una técnica cuantitativa; es decir, se
atribuyen valores numéricos (puntos) a cada elemento
del puesto y se obtiene el valor total mediante la suma
de estos valores numéricos (cuenta de puntos).

El método de valuacion por puntos se fundamenta en el
andlisis de puestos y exige las siguientes etapas:

1. Identificar y elegir los factores de valuacion. Los facto-
res de valuacién son los mismos factores de especifica-
ciones escogidos para el programa del andlisis de los
puestos. Por lo tanto, la eleccién de los factores, su de-
finicién, dimensionamiento y calificacién son asun-
tos que ya tratamos antes en el capitulo 7, dedicado
al andlisis de los puestos.

6 LOTT, Merrill R., Wage Scales and Job Evaluation, Ronald
Press, Nueva York, 1926.
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Generalmente, los factores de valuacion son agluti-
nados en cuatro grupos de factores:

a) Requisitos mentales: exigencias de los puestos que se
refieren a las caracteristicas intelectuales del ocu-
pante.

b) Requisitos fisicos: exigencias de los puestos que se re-
fieren a las caracteristicas fisicas del ocupante.

c) Obligaciones implicadas: exigencias de los puestos que
se refieren a las responsabilidades que debe asumir
el ocupante.

d) Condiciones de trabajo: condiciones fisicas en las que
el ocupante desempefia su puesto.

Estos cuatro grupos normalmente involucran los
factores siguientes:

procura hacer ciertos ajustes, lo que hace que la su-
ma de la descripcién de todos los factores no arroje
100. En estos casos, la escala de puntos sufrird una re-
duccién o un incremento constantes, lo cual no anu-
la la precisién del instrumento de medicién.

Factores 1a. 2a.
ponderacion | ponderacion

Requisitos mentales

1. Instruccion esencial 15 15
2. Experiencia anterior 20 25
3. Iniciativa e ingenio 15 15

Requisitos fisicos

4. Esfuerzo fisico necesario 6 6
5. Concentracion mental o visual 6

(o]

FACTORES DE VALUACION

Requisitos mentales
1. Instruccion esencial
2. Experiencia anterior
3. Iniciativa e ingenio

Requisitos fisicos
4. Esfuerzo fisico necesario
5. Concentracion mental o visual

Responsabilidad por
6. Supervision del personal
7. Material o equipamiento
8. Métodos o procesos
9. Informacion confidencial

Condiciones de trabajo
10. Ambiente de trabajo
11. Riesgos

Figura 10.19  Factores de valuacion.

2. Ponderar los factores de valuacion. Los factores se pon-
deran de acuerdo con la importancia relativa de ca-
da uno, dado que las contribuciones de los factores al
desemperio de los puestos no son idénticas es nece-
sario hacer ajustes compensatorios.

La ponderacién consiste en atribuir a cada factor de
valuacién su peso relativo en las comparaciones de
los puestos. Por lo general, se emplea el peso porcen-
tual con el que cada factor entra en la valuacién de los
puestos. Terminada la ponderacion, muchas veces se

Responsabilidad por

6. Supervision de personal 10 10

7. Material 0 equipamiento 4 4

8. Métodos 0 procesos 4 4

9. Informacion confidencial 4 4
Condiciones de trabajo

10. Ambiente de trabajo 6 6

11. Riesgos 10 10

Total: 100 105

Figura 10.20  Ponderacion de los factores de valuacion.

3. Crear la escala de puntos. Terminada la ponderacién

de los factores, la etapa siguiente consiste en atribuir
valores numéricos (puntos) a los grados de cada fac-
tor. Generalmente, el grado mas bajo de cada factor
(grado A) corresponde al valor del porcentaje de la
ponderacién. En otras palabras, los valores ponde-
rados sirven de base para crear la escala de puntos
y constituirdn el valor en puntos que corresponde al
grado A de cada factor. Establecidos los valores nu-
méricos (puntos) para el grado A de cada factor, el
paso siguiente es atribuir puntos a los grados, B, C,
Dy asi sucesivamente. Por lo tanto, se trata de es-
tablecer una progresién de puntos a lo largo de los
diversos grados de cada factor. Se puede emplear una
progresién aritmética, una geométrica o incluso una
arbitraria. Por ejemplo:
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Grados
Progresion
A B (¥ D E
Progresion aritmética 5 10 15 20 25
Progresion geométrica 5 10 20 40 80
Progresion arbitraria 5 12 17 22 25

Figura 10.21  Las progresiones de la escala de puntos.

La progresién aritmética hace que el valor de cada
grado aumente en razén de un valor constante, en tanto

que la progresién geométrica hace que el valor de cada
grado aumente 100% en relacién con el grado anterior, es-
to provoca que el valor de puntos se duplique en cada
etapa sucesiva. La utilizacion de estas progresiones de-
pende, evidentemente, de los objetivos de la valuacién.
La progresion aritmética tiende a producir una recta sa-
larial, mientras que las otras progresiones generan una
curva salarial. Si se adopta la progresion aritmética para
los factores ponderados, se obtiene la siguiente escala de
puntos:

Factor Grado A | GradoB | Grado C | Grado D | Grado E | Grado F
Requisitos mentales
1. Instruccion esencial 15 30 45 60 75 90
2. Experiencia anterior 25 50 75 100 125 150
3. Iniciativa e ingenio 15 30 45 60 75 90
Requisitos fisicos
4. Esfuerzo fisico necesario 6 12 18 24 30 36
5. Concentracion mental o visual 6 12 18 24 30 36
Responsabilidad por
6. Supervision del personal 10 20 30 40 50 60
7. Material 0 equipamiento 4 8 12 16 20 24
8. Meétodos o0 procesos 4 8 12 16 20 24
9. Informacion confidencial 4 8 12 16 20 24
Condiciones de trabajo
10. Ambiente de trabajo 6 12 18 24 30 36
11. Riesgos 10 20 30 40 50 60

Figura 10.22  Escala de puntos.

4. Preparar el manual de valuacion de puestos. Una vez ter-
minada la escala de puntos, se pasa a definir el sig-
nificado de cada grado de todos los factores de valua-
cién. Ahora es cuestién de preparar el manual de va-
luacion de puestos, que es una especie de diccionario
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o modelo de comparacién de los diversos grados de
cada factor y sus respectivos valores en puntos. Cada
factor ocupa una pédgina del manual, como muestra
la figura 10.23.
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1. INSTRUCCION NECESARIA
Este factor considera el grado de instruccion general o capacitacion especifica preliminar exigidos
para el debido desempefio del puesto. Solo debe considerar la instruccion aplicable al puesto y no
la educacion formal de la persona que actualmente lo ocupa
Grado Descripcion Puntos
A El puesto requiere que el ocupante sepa leer y escribir o que cuente con un curso de
alfabetizacion 15
B El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion primaria o
equivalente 30
C El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion secundaria o
equivalente 45
D El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion media superior
0 equivalente 60
E El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion superior
completo 75
F El puesto requiere una instruccion que corresponda al nivel de educacion superior completo,
mas un posgrado 90

Figura 10.23  Redaccion del manual de valuacion.

5. Valuacion de los puestos por medio del manual de valua-

cién. Con el manual de valuacién de los puestos se
procede a valorarlos, a partir de un solo factor y to-
dos los puestos se comparan con €l, se anota el gra-
do y el ntimero de puntos de cada puesto en relacién
con dicho factor. Generalmente se emplea un formu-
lario de doble entrada; es decir, en las lineas se co-
locan los puestos y en las columnas los factores de
valuacion, como en el modelo que muestra la figura
10.24. En esta etapa, cada puesto corresponde a un
valor en puntos que se obtiene mediante la suma de
los puntos por cada factor.

Delineacién de la curva salarial. Ahora, la tarea consis-
te en convertir los valores de los puntos a valores mo-

netarios. Cabe sefialar que esto no significa que la re-
lacién numérica entre los puestos indique con pre-
cisién las diferencias de los valores monetarios que
existen entre ellos. Los valores de los puntos de los
puestos nunca son enteramente exactos y tan sélo
funcionan como lineas directrices para la dispersiéon
relativa de los puestos.

El primer paso es hacer una correlacién entre el va-

lor de los puntos de cada puesto y el salario de su ocu-
pante (o salario promedio, cuando el puesto tuviera va-
rios ocupantes).
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. . . Ambiente de
Instruccion Experiencia Iniciativa trabajo
Puestos Total de puntos
Grados | Puntos | Grados | Puntos | Grados | Puntos | Grados | Puntos
Mecanografa B 30 A 25 A 15 A 6 183
Oficinista auxiliar G 45 B 50 B 30 A 6 263
Oficinista especializado G 45 G 75 G 45 A 6 356
Disefiador B 30 C 75 B 30 A 6 276
Secretaria auxiliar © 45 B 50 B 30 A 6 B8
Secretaria bilingtie D 60 © 75 © 45 A 6 417
Supervisor de seguridad D 60 D 100 E 75 B 12 546
Reclutador de personal G 45 G 75 D 60 B 12 404
Auxiliar de costos D 60 D 100 D 60 A 6 547
Auxiliar de importaciones D 60 D 100 © 45 A 6 436

Figura 10.24  Modelo de formulario de doble entrada para la valuacion de puestos.

Con los valores de los puntos y los salarios actual-
mente pagados por la organizacién se puede preparar
una grafica que incluya los valores de los puntos en el
eje de las abscisas (x) y los salarios en el eje de las coor-
denadas (y). Los valores de los puntos siguen un estdn-

luacién, cosa que no ocurre en el caso de la escala de los
salarios. Para configurar los valores de x (puntos) y de
y (salarios), se construye una grafica de dispersién pa-
ra indicar la relacién entre los valores de la valuaciéon
de los puestos y los respectivos salarios pagados actual-

dar de medicién que se establece por medio de la va-  mente.
y
X
X
XX X
X
X X
. KXy
Salarios XXy
x X xx
X x x X
X X
X X X
X
X

Valores en puntos ————>

Figura 10.25  Grifica con valores en puntos y en salarios.

Con la grafica anterior, se puede establecer la linea
promedio; es decir, la linea de la tendencia salarial (recta
o curva salarial) que tenga la menor distancia media
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posible de los puntos dispersos de la grafica de la fi-
gura 10.26.
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Salarios
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Valores en puntos ———)>

X

Figura 10.26  Linea de la tendencia salarial en relacion con los puntos.

Nota interesante: Calculo de la linea
de la tendencia salarial

La linea de la tendencia se puede calcular por medio
de la técnica estadistica de los cuadrados minimos o
de procedimientos estadisticos similares para obte-
ner una recta o una pardbola que identifique la co-
rrelacién entre puntos y salarios. Por lo tanto, el me-
jor método de correlacion entre el valor de los puestos
involucrados en puntos y en moneda corriente es
él de los cuadrados minimos, porque se adapta a las
ecuaciones curvas. Se trata del proceso matematico
utilizado para calcular la linea tdnica a lo largo de
una serie de puntos especificos dispersos. Para po-
der determinar la linea de la tendencia, es preciso que
la suma de las desviaciones de los diversos puntos
de la linea (es decir, la diferencia entre un punto y
la linea) sea igual a cero, asimismo, que la suma de
los cuadrados de las desviaciones sea inferior a la
suma de los cuadrados de las desviaciones obser-
vadas a partir de otra recta cualquiera que se trace.
Asi, la linea obtenida serd tinica.

El ajuste de la Ifnea de la tendencia con el método de los
cuadrados minimos implica el andlisis de correlacién li-
neal simple de dos variables, a saber:

1. Variable independiente (variable x): los puntos.

2. Variable dependiente (variable y): los salarios.

La ecuacién empleada para generar una pardbola
(curva salarial) es:
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y.=a+Dbx+cx?
Para generar una recta salarial se utiliza la ecuacién

y.=a-+bx

En estas ecuaciones, 4, b y ¢ representan las constan-
tes (pardmetros), mientras que x y y_representan las va-
riables. El pardmetro a define la posicién inicial de la
curva o recta salarial; el pardmetro b, la inclinacién de la
linea de la tendencia, y la ¢, la curvatura de la linea de
la tendencia.

Los valores de los pardmetros son calculados por
medio de las ecuaciones siguientes:”

Na + b3x = ¢3x2 =Xy
aZx + b3x? + ¢3x3 = Zxy
aZx? + b3x3 + c3xt = 3%y
Al resolver el sistema de estas tres ecuaciones en-

contraremos facilmente los valores de a, b y ¢, de la ma-
nera siguiente:

y. = valores de los salarios corregidos.

_
7 Sx
p = 2

Sx2
Sx%y
€T 3w

7 LEME, Ruy A. Silva, Curso de estatistica, Rio de Janeiro,
Ao Livro Técnico, 1961, p. 231
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Se toman los resultados de la valuacion de los pues-  a continuacion, se bidimensiona cada puesto por medio
tos en puntos (x)) y los salarios actualmente pagados (y)  de esas dos variables, a saber:

Total de puntos | Salarios promedios
Puestos (x;) )
Mecandgrafa 183 200.00
Oficinista auxiliar 263 280.00
Oficinista especializado 356 310.00
Disefiador 276 300.00
Secretaria auxiliar il 305.00
Secretaria bilinglie 417 300.00
Supervisor de seguridad 546 390.00
Reclutador de personal 404 310.00
Auxiliar de costos 547 420.00
Auxiliar de importaciones 436 350.00

Figura 10.27  Los valores de los puestos en puntos y sus respectivos
promedios salariales.

7. Definicion de bandas salariales. Una vez delineada la Ii- individualmente, se vuelve necesario transformar la
nea de la tendencia salarial (curva o recta salarial) se ve- linea de la tendencia a una banda de salarios. Esto se lo-
rifica que, a lo largo de esa linea, para cada valor en gra al efectuar una aproximacién a la cantidad ma-
puntos corresponda un tinico valor de salario. Como yory alamenor alo largo de la linea. Esta aproxima-
la administracién de sueldos y salarios se ocupa de cién se calcula porcentualmente (por ejemplo, 5% o
las estructuras salariales, no de los salarios tomados +10%).

Vil
700.00

vi -
600.00 /
v

500.00 " /
400.00 1 " ]

$ I //
300.00 7 |
200.00 ] il
. A
100.00
T T T T T T T — X
100 200 300 400 500 700 900 1000

Puntos —p

Figura 10.28  Delineacion de bandas salariales.
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Se cambia la gréfica de bandas salariales y se obtiene
el siguiente resultado en términos numéricos:

Banda salarial
Clases de Amplitud de Salario medio |% de aproximacion | Amplitud de
puesto puntos (R$) de banda banda (R$) Limite inferior (R$) | Limite superior (R$)

| 100-200 190.00 40 76.00 152.20 228.00

[ 201-300 235.00 40 94.00 188.00 282.00

I 301-400 280.00 40 112.00 224.00 336.00

v 401-550 340.00 40 136.00 272.00 408.00

V 551-700 400.00 40 160.00 320.00 480.00

VI 701-900 475.00 40 190.00 380.00 570.00
VIl 901-1 100 550.00 50 275.00 412.50 687.50

Figura 10.29  Clases de puestos y respectivas bandas salariales.

En la figura 10.29 todos los puestos que tengan una
valuacién de entre 100 y 200 puntos pertenecerdn a la
clase 1: su salario de admision serd el limite inferior de
la banda (R$152.00); después del periodo experimental,
serd el salario medio de la banda (R$190.00) y poste-
riormente, dependiendo de la evaluacién del desempe-
fio, se podria situar hasta el limite superior de la banda
($228.00).

Dado que las clases de puestos son excluyentes (un
puesto sélo cabe en una escala de puntos), las bandas sa-
lariales se superponen, de modo que los salarios de una
banda pueden ser semejantes a los de otras bandas mds
o menos elevadas.

Comision de valuacion de puestos

La valuacién del puesto es una recomendacién del staff,
la cual debe ser aprobada por el departamento de liea y
por la direccién de la organizacién. La comisién de va-
luacién sirve para facilitar este trabajo de aprobacién y
estd compuesta por el responsable de la administracién
de sueldos y salarios y analistas, por directores de las
dreas que estén involucradas en el trabajo y, ademds, por
los gerentes y jefes interesados. Dicha comisién llega a
una solucién arménica e integrada, lo cual garantiza la
plena aceptacién y desarrollo del programa.

La comisién de valuacién de puestos tiene dos obje-
tivos:

a) Objetivo técnico: se forma la comisiéon con elementos
de las distintas dreas de la organizacién que estén
familiarizados con los puestos que se valuardn. Esto
garantiza el equilibrio y la uniformidad de las valua-
ciones para todas las dreas de la organizacién.
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b) Objetivo politico: dada la participaciéon de elementos
procedentes de todas las dreas de la organizacién,
las valuaciones serdn aceptadas sin restricciones.

La comision de valuacién de puestos generalmente
se compone por:

1. Miembros permanentes o estables: son los que deben
participar en todas las valuaciones de la organi-
zacién; por ejemplo, el gerente de recursos huma-
nos o el ejecutivo responsable de administrar los
salarios.

2. Miembros provisionales: son los que deben opinar
en las valuaciones de los puestos que estdn bajo
su supervision y, por lo tanto, sélo tienen una ac-
tuacién parcial dentro del plan de valuacién de los
puestos.

Clasificacion de los puestos

Los puestos, de acuerdo con los resultados de la valua-
cién, se pueden clasificar y agrupar en clases. Esta forma
de organizar los puestos pretende facilitar la adminis-
tracién de los sueldos y salarios y permitir que cada
clase reciba un trato general en términos de salarios,
prestaciones sociales, regalias y privilegios, sefiales de
estatus, etcétera.

La clasificacion de los puestos se fija de forma arbi-
traria. A efecto de establecer los salarios, las series de
puestos se suelen dividir en grados o grupos (clases de
puestos) y se les atribuyen bandas de categorias salaria-
les que tienen limites méximos y minimos. Al final de
cuentas, cada escala tendrd un grado relativo de impor-
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tancia y todos los puestos contenidos en ella recibirdn el
mismo trato.

Algunos métodos de valuacién de puestos tienden a
proporcionar automdticamente una clasificacién de éstos,
como ocurre con el método de jerarquizacién y el de es-
calas por grados predeterminados. Otros métodos, co-
mo el de valuacién por puntos, proporcionan valores de
cada puesto en puntos, lo cual permite clasificarlos por
clases basadas en puntos.

Existen varios criterios para la clasificacién de pues-
tos:

1. Clasificacién por puntos: los puestos son agrupados en
categorias con base en intervalos de puntos

Categorias de puestos Amplitud de puntos

hasta 100
de 101 a 200
de 201 a 300

w N =

Figura 10.30  Ejemplo de clasificacién de puestos por puntos.

2. Clasificacion por puestos de carrera
Oficinista I
Oficinista II
Oficinista III
3. Clasificacion por grupo ocupacional
Ingeniero civil
Ingeniero electricista
Ingeniero quimico
4. Clasificacion por drea de servicio
Gerente de finanzas
Tesorero
Contador
Contador auxiliar
Cajero, etcétera.
5. Clasificacion por categoria
Secretaria auxiliar
Secretaria espafiol
Secretaria bilingtie

Secretaria ejecutiva

Carituro 10
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ENCUESTA SALARIAL

La administracion de sueldos y salarios procura encontrar
no sdlo el equilibrio interno de los salarios dentro de la
organizacién, sino también el equilibrio externo de los sa-
larios en relacién con el mercado de trabajo. Asi, antes de
definir las estructuras salariales de la empresa conviene
investigar y analizar los salarios de la comunidad:

a) Empleando encuestas salariales realizadas por em-
presas en las cuales se haya participado.

b) Empleando encuestas salariales realizadas por em-
presas especializadas.

¢) Promoviendo la propia encuesta salarial.

Al preparar una encuesta salarial se debe tener en
cuenta:

1. Cuéles sonlos puestos que serdn investigados (pues-
to de referencia).

2. Cudles son las compafifas que serdn encuestadas
(empresas participantes)

3. Cada cudndo se lleva a cabo la encuesta salarial (pe-
riodicidad).

La encuesta salarial se puede realizar por medio de

Cuestionarios.
Visitas a empresas.

Reuniones con especialistas en salarios.

L

Telefonemas y correos electrénicos entre especialis-
tas en salarios.

5. Adquisicién de encuestas salariales por empresas
especializadas.

Seleccion de los puestos de referencia

Al promover la encuesta salarial, la empresa debe selec-
cionar los puestos que considera de referencia para probar
su estructura salarial. Estos podrian ser:

1. Puestos que representan diversos puntos de la curva
salarial de la empresa.

Puestos facilmente identificables en el mercado.

Puestos que representan los sectores de actividad de
la empresa.

El ndmero de puestos de referencia incluido en la

encuesta salarial es variable y dependera del tipo de ac-
tividad de la empresa y de sus necesidades e intereses.
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Se escogen puestos de referencia que representen, por
una parte al mercado de trabajo y, por la otra, la estructura
de los salarios de la empresa. Los puestos de referencia
son al mismo tiempo muestras del mercado externo de sa-
larios y de la estructura interna de los salarios de la em-
presa. De ahi que sean llamados puestos muestra y que
deban ser seleccionados con sumo cuidado para propi-
ciar comparaciones claras y correctas entre la empresa y
el mercado.

Seleccion de las empresas participantes

Los criterios adoptados para escoger a las empresas que
serdn invitadas a participar en la encuesta salarial como
muestras del mercado de trabajo son:

1. Ubicacién geogrdfica de la empresa. Se puede seleccio-
nar a las empresas en funcién de su ubicacién geo-
grdfica. En el caso de algunos puestos, el mercado
local de trabajo influye en los ocupantes, quienes no
tienen interés por ofertas de trabajo en lugares dis-
tantes; por ejemplo, los jornaleros, que suelen bus-
car empleo en su propio barrio para disminuir el
tiempo y los gastos de transporte al trabajo, porque
ello representa una parte considerable de su salario.
Cuando se pretende investigar sobre los salarios de
puestos por horas, que no requieren calificaciones,
conviene escoger a empresas ubicadas en las inme-
diaciones de la empresa que realiza la encuesta sa-
larial.

2. Ramo de actividad de la empresa. Se supone que debe
existir alguna similitud en las operaciones y las acti-
vidades, la cual se traduce en la tipologia de los pues-
tos. Las empresas del mismo ramo de actividad em-
plean tecnologias comparables y esperan lo mismo
de los puestos. Cuando se pretende investigar sobre
puestos técnicos u operacionales que estdn ligados
directamente a la naturaleza de las actividades de
la empresa, se suele seleccionar a empresas del mis-
mo ramo de actividad; por ejemplo, en el caso de los
bancos, las universidades, las sidertrgicas, los hos-
pitales, las industrias de pldsticos o los talleres me-
canicos.

3. Tamaiio de la empresa. Muchos puestos estdn rela-
cionados con el tamario de la empresa en razén de
la amplitud de la administracién o del volumen
de responsabilidad implicada. Las caracteristicas
de remuneraciéon de los directores o los gerentes
no son iguales en empresas pequefias, medianas o
grandes. Lo mismo ocurre con los jefes y los super-
visores en relaciéon con el tamafio de su departa-
mento o division.
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4. Politica salarial de la empresa. Cuando la empresa pre-
tende seguir una politica salarial agresiva, tiende en-
tonces a escoger a participantes con politicas sala-
riales mds avanzadas. Cuando la empresa pretende
pagar aproximadamente el promedio del mercado,
entonces tiende a escoger a participantes conserva-
dores en cuanto a su politica salarial.

Cuando se trata de una encuesta salarial amplia, es
comun que se apliquen por completo los criterios ante-
riores para escoger muestras de empresas. El nimero de
empresas que debe incluir una encuesta salarial varia en
funcién del grado de detalle y precision de la investiga-
cién, asi como del tiempo disponible para realizarla.

Ademds de los salarios, se pueden investigar otros ele-
mentos, como informacién sobre la politica salarial y las
prestaciones que ofrecen las empresas (bandas de salarios,
influencia de los méritos en el salario, aumento por as-
censos, asistencia médica y social, servicio de restaurante,
etc.), asi como sobre el comportamiento de la organizacion (ro-
tacion de personal, ausentismo, productividad, etcétera).

Nota interesante: El objeto de la encuesta

salarial

La encuesta salarial es un intercambio de informacién
respecto a los salarios y otros temas afines. En otras
palabras, la empresa que investiga y que obtiene
informacién de otras empresas se compromete a
entregar los resultados de la investigacion tabula-
dos y procesados, asi como a mantener la confiden-
cialidad de la informacién dentro de ciertos limites.
Cada empresa debe recibir los resultados con su
propia identificacién, pero con la de las demads co-
dificada, esto con el fin de conservar la discrecién
necesaria. Sin embargo, muchas veces, las empresas
investigadas se comunican entre si para intercam-
biar posteriormente la identificacién de sus cédigos
y conocer sus respectivas situaciones.

Recopilacion de datos

Definidos los puestos de referencia y las empresas muestra, el
paso siguiente es reunir la informacién necesaria para la
investigacion. La informacién para una encuesta salarial se
puede reunir con el empleo de los siguientes medios:

1. Cuestionario que deben responder las empresas par-
ticipantes.

2. Visitas y consiguiente intercambio personal de in-
formacion por medio de entrevistas o reuniones.

3. Reuniones de asociaciones de empresas o asociacio-
nes de gremios.
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Cartas, cuando las empresas investigadas se ubican
a cierta distancia.
Telefonemas, cuando las investigaciones son breves
o la relacién entre los profesionales de las empresas
es mds profunda.

El cuestionario es, sin duda, el principal medio para
reunir informacion, por la facilidad que ofrece de mane-

jo y registro los datos.

ENCUESTA SALARIAL
Empresa investigada: Fecha: JJ_
Titulo del puesto: Codigo:
Descripcion resumida del puesto
Frecuencia Salarios Frecuencia Salarios Frecuencia Salarios
Resumen
Frecuencia total Menor salario Mayor salario Salario medio

Figura 10.31  Cuestionario de la encuesta salarial.

Tabulacion y tratamiento de los datos

Una vez que la empresa cuenta con los datos del mer-
cado, los tabulard y les darad un tratamiento estadistico

Carfturo 10 REMUNERACION (ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS)

que le permitard comparaciones con sus salarios a efecto
de comprobar si su esquema es satisfactorio o si debe

corregirlo.
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Puesto: Secretaria auxiliar
Fecha:
Empresa Frecuencia Menor salario Mayor salario Salario promedio
B 3 935.00 937.00 936.00
G 1 935.50 935.50 935.50
Z 4 833.00 836.00 834.00
A 6 730.00 737.00 732.50
F 3 731.00 733.60 731.80
E 8 730.50 733.30 731.60
D 1 731.00 731.00 731.00
Salario
promedio N =26 832.30 834.80 833.20

Figura 10.32  Tabulacion de datos en una encuesta salarial.

Politica salarial

La politica salarial es el conjunto de principios y directri-
ces que refleja la orientacion y la filosoffa de la organi-
zacioén con respecto a los asuntos de remuneracién de
sus colaboradores. Por lo tanto, esos principios y direc-
trices deben orientar las normas presentes y futuras, asi
como las decisiones sobre cada caso individual. La poli-
tica salarial no es estdtica; por el contrario, es dindmica
y evoluciona en razén del aprendizaje, se perfecciona
gracias a su aplicacion a situaciones que se modifican
con rapidez.
El contenido de una politica salarial debe incluir:

1. Estructura de puestos y salarios: es decir, clasificacién
de los puestos y las bandas salariales para cada clase
de puestos.

2. Salarios de admisién para las diversas escalas salaria-
les: el salario de admisién para cada puesto coincide
con el limite inferior de la escala salarial. Cuando
el elemento reclutado no cumple enteramente con
los requisitos que exige el puesto, el salario de ad-
misién podria estar hasta 10% o 20% por debajo del
limite minimo de la escala salarial y se debe ajustar
a ese valor después del periodo experimental si el
ocupante responde a las expectativas.

3. Prevision de reajustes salariales, sean por determina-
cién legal (en sentencias de juicios laborales en torno
a contratos colectivos) sean espontdneos. Los reajus-
tes salariales pueden ser:

a) Reajustes colectivos (o por costo de vida): preten-
den restituir el valor real de los salarios ante las
variaciones de la coyuntura econémica del pais
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o del poder adquisitivo de las personas. Cuan-
do los ajustes colectivos son espontdneos, su fre-
cuencia dependerd de la decisién de la organiza-
cién y no representan un derecho adquirido para
nuevos ajustes, toda vez que serdn compensados
en la época de los reajustes sindicales.

b) Reajustes individuales: complementan los ajustes
colectivos y se pueden clasificar como:

i) Reajustes por ascenso: se entiende por ascenso
el ejercicio autorizado, continuo y definitivo
de un puesto distinto del actual, en un nivel
funcional superior.

i) Reajustes para encuadrar: la empresa procura
pagar salarios que compitan con los salarios
que se pagan en el mercado de trabajo.

iii) Reajustes por méritos: son concedidos a los em-
pleados que deben recibir una remuneracién
por encima de la normal debido a su desem-
perfio.

El objetivo de la remuneracién es crear un sistema
de premios que sea equitativo tanto para la organiza-
cién como para las personas. Patton® asevera que una
politica de remuneracién debe cumplir con siete crite-
rios para ser eficaz y, por lo tanto, debe ser:

1. Adecuada: la remuneraciénse debe alejar de los pa-
trones minimos del gobierno y del sindicato.

8 PATTON, Thomas, Pay, Free Press, Nueva York, 1977.
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2. Equitativa: la paga que recibe cada persona debe
guardar proporcion con sus habilidades, esfuerzo y
capacitacion.

3. Equilibrada: los salarios, las prestaciones y otros pa-
gos deben proporcionar en total un paquete razona-
ble de premios.

4. Eficaz en costos: a partir de lo que la organizacién
puede pagar, los salarios no pueden ser excesivos.

5. Segura: los salarios deben ser por un monto suficien-
te como para darle seguridad a los empleados y ser-
virles para satisfacer sus necesidades basicas.

6. Incentivadora: los salarios deben incentivar de mane-
ra eficaz el trabajo productivo.

7. Aceptable para los empleados: éstos deben comprender
el sistema de los salarios y sentir que es razonable
para ellos y también para la empresa.

@ Nota interesante: Organizaciones
sin puestos definitivos

Las organizaciones se van haciendo flexibles y or-
gdnicas y sus puestos ahora son cambiantes, por-
que se redefinen continuamente. Esto cambia toda
la base del trabajo de la administracién de sueldos
y salarios, la cual se vuelve movediza. La valuacion
de puestos es un andlisis sistemdtico de los puestos
porque especifica el valor relativo que cada uno de
ellos tiene para la organizacién. Tal como ocurre
con el andlisis de puestos, el proceso de valuacién
de los mismos es contingente, porque depende de
una descripcion exacta y completa de los puestos
que le sirven de base. Sin esta base, la valuacién
se convierte en un proceso subjetivo para determi-
nar la cantidad con la que se debe remunerar cada
puesto. La pregunta que flota en el aire es: ;si no
hay un andlisis de puestos que sirva de base y fun-
damento para el proceso de valuacién de éstos, en
consecuencia el sistema para determinar los sala-
rios resulta precario y obsoleto? Al parecer, asi es.
Con los profundos cambios que ocurren actual-
mente en las organizaciones en funcién de las exi-
gencias que impone el ambiente, la valuacién tradi-
cional de los puestos tiende a desaparecer. Ahora,
en lugar de fundarse en el proceso de analisis de los
puestos y en las descripciones de éstos, la valuacion
de los puestos muestra una fuerte tendencia a cam-
biar de enfoque. En lugar de concentrarse en los
puestos en st, ahora se concentra, individualmente,
en las personas que trabajan en ellos. El movimiento
actual se dirige a repensar como son remuneradas
y recompensadas las personas. En lugar de concen-
trarse en el valor relativo que el puesto tiene parala
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organizacion, el nuevo proceso se interesa en el va-
lor que cada persona agrega a la organizaciéon. Con
este nuevo enfoque, las personas son remunera-
das segun el grado de habilidades, conocimientos
y comportamientos especificos que ofrecen y que
producen beneficios para la organizaciéon. Cuanto
mayor sea la cantidad de estas competencias que
posean las personas, tanto mejor serd su remunera-
cién. En consecuencia, los sistemas de pago aban-
donan gradualmente el planteamiento tradicional
de pagar de acuerdo con el puesto y se dirigen a
otro nuevo, en el cual cada trabajador individual
se convierte en el principal punto focal del sistema.
Asf, se paga a las personas conforme el valor que
agregan a la organizacion, lo cual es perfectamente
consistente con lo que expusimos en los capitulos
anteriores. Las competencias especificas que se
solicitan a las personas deben ser detalladas en la
planeacion estratégica de los recursos humanos, de
modo que la organizacién pueda remunerar espe-
cificamente a aquellos “elementos” que la ayudan
a alcanzar sus objetivos. Por otra parte, cuando
las personas saben que la organizacién recompen-
sa determinadas competencias, y no simplemente
otros factores, estdn en condicién para administrar
mejor su desempefio y su carrera. El desempefio
conduce a los premios que recibe cada persona y
éstas saben con claridad lo que deben hacer para
ganar mds. Por lo mismo, los procesos tradiciona-
les de la valuaciéon de puestos pierden terreno en
las organizaciones modernas que ahora reflejan un
planteamiento centrado en la nueva definicién de
la fuerza de trabajo. La paga equitativa es la base de
los servicios que las personas realmente prestan a
la organizacion.

La politica salarial debe tener en cuenta otros aspec-
tos importantes del sistema de premios para el personal:
prestaciones sociales, estimulos e incentivos para el des-
empefio dedicado de los empleados, oportunidades de
crecimiento profesional, seguridad del empleo (estabili-
dad en la empresa), etcétera.

CONSECUENCIAS DE LOS SALARIOS

Desde el punto de vista legislativo y fiscal, los salarios
tienen varias repercusiones. Generan obligaciones sociales
que se calculan sobre sus valores en forma de una ver-
dadera cascada. Las obligaciones sociales son las con-
secuencias legales que representan las contribuciones
establecidas por ley. Las obligaciones que inciden en los
salarios son los calculados para la previsién social, el
fondo de garantia por el tiempo de servicio y otros mds
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Las obligaciones sociales de Brasil son las mas altas del mundo

Para empleados por mes (base 240 horas mensuales)

% sobre salario % amumulado

A. Obligaciones sociales

Prevision social

Fondo de garantia por tiempo de servicio (FGTS)
Salario-educacion

Accidentes de trabajo (media)

Servicio social de la industria (SESI)

Servicio nacional de aprendizaje industrial (SENAI)
SEBRAE

INCRA

Subtotal de A

B. Tiempo no laborado

Descanso semanal remunerado
Vacaciones

Dias feriados

Bono vacacional

Aviso previo

Ayuda para enfermedad

Subtotal de B

C. Tiempo no laborado

Mes 13
Pagos por rescision de contrato

Subtotal de C

D. Reflejo de los puntos anteriores

Incidencia acumulada del grupo A/B
Incidencia de FGTS en el salario del mes 13

Subtotal de D

Gran total

20.00
8.00
2.50
2.00
1.50
1.00
0.50
0.20

35.80

18.91
9.45
4.36
3.64
1.32
0.55

38.23

10.91
2.57

13.48

13.68
0.87

14.55
102.06

Figura 10.33  Obligaciones sociales en Brasil.?

que son sufragados por la organizacién cuando remu-
nera a sus empleados. En las obligaciones sociales, se in-
cluye también el tiempo no trabajado por el empleado,
asf como los que reflejan los puntos anteriores debido al
efecto de cascada.

La figura 10.33 muestra que por cada 100.00 reales
($527.00 pesos mexicanos con base en el tipo de cambio

9 PASTORE, José, “Limites e virtudes de flexibili¢ao”, O
Estado de S. Paulo, 26 de febrero de 1996, p. B2.
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del 26 de abril de 2006) pagados a un empleado por mes,
la empresa debe aportar otros 102.06 ($537.85 pesos mexi-
canos) por concepto de obligaciones sociales. Se trata de
una cantidad muy elevada, que hace que los salarios de
Brasil, si bien bajos, representen valores muy elevados en
comparacion con los de otros paises industrializados.
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Comparacion de obligaciones sociales por cada dolar de salario por
hora, aplicada por Booz-Allen & Hamilton a las armadoras de
automoviles en el caso de puestos por hora (Base: jornada laboral
de ocho horas)

Brasil: (dolares de EU) $1.66
[talia: $1.12
Francia: $0.88
Alemania: $0.76
Estados Unidos: $0.34
Japon: $0.31

Comparacion del salario promedio por hora pagado a las compafiias
armadoras de automdviles en délares de EU

Brasil: $ 3.00
Inglaterra: $12.00
Japén: $13.00
Estados Unidos: $15.00
Italia: $16.00
Alemania: $21.00

Figura 10.34  Comparacién aplicada por Booz-Allen &
Hamilton a las armadoras de automdoviles.'0

Por tal motivo, si bien los salarios directos pagados
a los trabajadores son inferiores a los de otros paises, las
empresas brasilefias acaban con un costo de mano de
obra mucho mayor debido a la fuerte incidencia de las
obligaciones sociales que elevan el llamado costo Brasil.

NUEVOS PLANTEAMIENTOS DE LA REMUNERACION

En un mundo en cambio dindmico, con la globalizacién
de la economia y con la profunda influencia de la tecno-
logta de la informacion, los programas de remuneraciones
no podrian quedar al margen. Ellos también se caracte-
rizan por profundas transformaciones. Las organizacio-
nes no pueden aumentar indefinidamente los salarios
en determinados porcentajes cada afio para acompariar
los aumentos del costo de vida sin obtener un aumento
correspondiente en el desempefio y en la productividad.
Por tal motivo, muchas organizaciones optan por siste-
mas de remuneracién orientados hacia el desempefio y
abandonan los métodos tradicionales de una remune-
racién fija. Los nuevos sistemas incluyen planes de re-
muneracién flexible, que se basa en alcanzar las metas
y los objetivos establecidos de forma consensuada, y la
remuneracion por equipos.

10 BETING, Joelmir, “Sem quebrar os ovos”, O Estado de S.
Paulo, 6 de marzo de 1996, p. B2.
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Remuneracion variable

La remuneracion fija privilegia la homogeneizacién y la
estandarizacién de los salarios, facilita la posibilidad de
alcanzar el equilibrio interno y externo de la remuneracién
y permite el control centralizado de los salarios por medio
de un departamento encargado de administrar los salarios.
Ademds, esta remuneracién ofrece una base légica para la
distribucién salarial y se centra en la actividad cotidiana y
rutinaria de las personas en funcién del tiempo que traba-
jan (mes u hora) para la organizacién. Estas ventajas fue-
ron excelentes en el pasado, pero no aseguran el futuro.

Dado que la remuneracién tradicional es fija y per-
manente no motiva a las personas para alcanzar un
desempefio mejor, sobre todo cuando los salarios de la
empresa son iguales y los desempefios son desiguales.
Las organizaciones han hecho grandes esfuerzos por
aumentar la productividad y la eficiencia. No obstan-
te, cuando los trabajadores aumentan su productividad,
surge una duda. ;Quién se beneficia mds con lo ante-
rior, sélo la empresa o la empresa y el trabajador en con-
junto? La productividad de las personas s6lo aumenta
y se mantiene, cuando ellas también estdn interesadas
en producir mds. Y la remuneracién variable estd detrds
del aumento de la productividad de las personas.

La remuneracién variable es la parte de la remune-
racién total que se acredita periédicamente (trimestral,
semestral o anualmente) a favor del trabajador. En ge-
neral, es de cardcter selectivo (para algunos trabajadores
y ejecutivos) y depende de los resultados que alcance
la empresa (sea en un drea, departamento o puesto) en
determinado periodo por medio del trabajo de equipo
o del trabajo aislado de cada trabajador. Algunas em-
presas brasilefias optan por este sistema, como Rhodia,
Mangels, Monsanto, Crefisul e Iochpe-Maxion, y aho-
ra se adhieren a la nueva figura. Las denominaciones
varfan segin la empresa: pago por desempeiio, remune-
racién variable, participacién de los resultados, salario
flexible. El disefio del programa también varia, pero el
objetivo es siempre el mismo: convertir al trabajador en
un aliado y socio en los negocios de la empresa.

@ Nota interesante: El pago por desempeiio

En Ivix, una subsidiaria de productos y servicios
de IBM, cada trabajador arriesga parte de su sa-
lario para poder ganar méds. Segtn sea el puesto,
la remuneracion es variable entre 10% y 30%. La
multiplicacién de este porcentaje del salario de-
pende de que se alcancen las metas de facturacién,
ganancias y proyectos estratégicos.

El Citibank lanzé su programa de pago por des-
empefio, bautizado como programa de remuneracion
por superacién de metas, para bajar la rotacion de
sus trabajadores de 18% a 13.5%. El ejecutivo de un
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drea de negocios puede cobrar un premio de hasta
12 salarios mensuales; es decir, duplica su remune-
racién anual. Por lo tanto, no es facil anotar ese gol.
El ejecutivo tiene que superar las metas establecidas
en 40%. El programa no cuesta nada al banco. Una
tercera parte de los 650 trabajadores se encuentra
involucrada en el programa. En un afio se distribu-
y6 un premio de 730 000 délares, correspondiente a
ese mismo periodo, y en otro se distribuy6 un mi-
ll6n de ddlares. La remuneracién variable atrapa a
los trabajadores porque promete considerables ga-
nancias, pero también les hace correr riesgos ma-
yores. La inestabilidad es la regla y esto repercute
fuertemente en el estilo de administracién.

En general, el socio s6lo recibe mds dinero si la em-
presa registra los aumentos de productividad negociados
al inicio del ejercicio. La remuneracién variable no ejerce
presién en el costo de las empresas, porque es autofinan-
ciada con el aumento de la productividad y con la reduc-
cién de costos. Ante la presién de la crisis y de la apertura
del mercado, en afios pasados las empresas lidiaron una
desesperada lucha contra los altos costos. Todo aumento
de salario e, indirectamente, de las obligaciones sociales
serfa un paso atrds. La remuneracion flexible representd
la salida. Ademds, la motivacién que genera la remune-
racion flexible se convirtié en un importante motor para
reanudar los negocios. Fsta resume todas las exigencias
que afronta un trabajador moderno, porque obliga al profe-
sional a fijarse en los resultados y a ser un emprendedor.

Una de las grandes ventajas de la remuneracién va-
riable es la flexibilidad. Si la empresa estd en niimeros
rojos, fijard su blanco principal en las ganancias. Si nece-
sita ganar espacio de competencia, elegird la participa-
cién de mercado como su meta principal.

Nota interesante: La participacion
de utilidades en Monsanto

La filial brasilefia de Monsanto, uno de los mayores
grupos quimicos del mundo, desarrollé su progra-
ma de participacion de utilidades con un objetivo
bien definido: reforzar el trabajo en equipo dentro
de la compafifa y poner punto final a los conflictos
entre los distintos departamentos. La empresa inicié
el programa y ahora sus 660 trabajadores participan
en el juego. Grupos de entre 10 y 12 trabajadores de
diversas dreas y niveles jerdrquicos se retinen para
definir las metas de cada una de las unidades. Es-
tos grupos, llamados equipos de disefio, deciden todo,
salvo la forma de pago a los participantes del pro-
grama. S6lo hay una regla predefinida: sin ganan-
cias, no hay premio. La empresa divide la cantidad
que supera la meta de utilidades, mitad para ella
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y mitad para los trabajadores. Los propios equipos
de disefio establecieron algunos principios rigidos.
Uno de ellos: si hubiera un solo accidente de trabajo
en la unidad de negocios nadie recibird premios. El
lema es: “Si no estamos todos unidos, nadie recibi-
rd nada”. Los trabajadores eligen a cuatro o cinco
colegas como los “embajadores del reparto de utili-
dades”. Ellos son los encargados de divulgar y de
reforzar las metas que se deben alcanzar durante el
afio. El programa debe ser simple para que todos lo
puedan seguir, la empresa inclusive cre6 una poli-
tica para reforzar ese principio llamada Kiss (beso
en inglés) por las iniciales de la frase Keep it simple
stupid (Haz que las cosas sean tan simples que parezcan
esttipidas). Simple y lucrativo. Con la remuneracién
flexible, la empresa transforma a cada trabajador en
un pequeflo empresario.

La condicién fundamental para la remuneracién va-
riable es que la empresa cuente con una estructura de
puestos y salarios que pueda servir de base del sistema.
Ademads de eso, la remuneracién variable requiere cua-
tro aspectos bdsicos.

1. La planeacion estratégica de la empresa debe orien-
tarse a una administracién por objetivos (APO) emi-
nentemente participativa, democrética e incluyente.
La APO se convierte en un potente instrumento de
evaluacion del desempefio y el rendimiento cuando:

a) Los objetivos son creados y desempefiados por
los trabajadores que deben laborar con ellos, sin
presiones ni normas coercitivas.

b) Los objetivos se dirigen a los aspectos esenciales
del negocio.

c) Debe ser un contrato vivo y no un esquema de
reglas y normas.

2. Proceso simple y facil de comprender y de seguir, que
permite la cuantificaciéon objetiva del desempefio de
la organizacion, las unidades y los trabajadores.

3. Flexibilidad, de modo que permita hacer ajustes
siempre que sea necesario.

4. Transparencia en los criterios de premiacién, que de-
ben ser negociados y aceptados por todos los traba-
jadores implicados.

Nota interesante: Enfasis
en la remuneracion flexible

Las empresas mejoran las prestaciones sociales y
reducen antiguas regalias. Tigre, el fabricante de
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tubos y conexiones de Joinville, Santa Catarina,
pasé un peine fino entre su paquete de prestacio-
nes. Los ejecutivos recibian 250 litros de combus-
tible al mes, pagados por la empresa. jSuspendi-
do! Los directores podian gastar 200 ddlares, por
cuenta de la empresa, en la tienda interna. jSus-
pendido! Cada director tenfa seguro de su casa.
iSuspendido! Tigre suspendié esas prestaciones y
las incorporé a los salarios. El adelgazamiento de
las prestaciones ocurrié por causa de la remunera-
cién variable; es decir, por la retribucién basada en
los objetivos alcanzados. La practica de este siste-
ma explica la poca agresividad de las politicas sa-
lariales. Al componer el monto de la remuneracién
total de sus ejecutivos, las empresas han preferido
disminuir el peso relativo del salario mensual y
han optado por la posibilidad de ganar mds en for-
ma de bonos y de participacién de las ganancias.

Remuneracion por habilidades

La remuneracion por habilidades busca pagar los salarios
con base en aquello que los colaboradores demuestran sa-
ber y no por los puestos que ocupan. Los planes apoyados
en las habilidades se pueden agrupar en dos categorias:

Plan basado en el conocimiento: vincula la remunera-
cion con el grado de conocimiento relacionado con un
puesto o funcién, como el de cientificos y profesores.
Para ingresar en la carrera, el requisito minimo es un
titulo universitario. Para avanzar en la carrera y reci-
bir salarios mds elevados se precisa de estudios adi-
cionales. La remuneracién se basa en el conocimiento
que posee la persona que desempefia el puesto (me-
dido por el nimero de créditos académicos o de capa-
citacién adicional) y no en el contenido del trabajo.

Plan basado en habilidades miiltiples: vincula la remu-
neracién con la capacidad del trabajador para des-
empefiar una cantidad variada de puestos y funcio-
nes (amplitud de conocimientos), como actividades
operativas de produccién. El aumento salarial se de-
riva de la adquisicién de nuevos conocimientos, pe-
ro orientados hacia un conjunto de tareas interrela-
cionadas. La diferencia entre el sistema basado en el
conocimiento y el basado en las habilidades multi-
ples es que en este tltimo las responsabilidades del
trabajador pueden cambiar drdsticamente en un pe-
riodo corto. En el primero, las personas profundi-
zan sus conocimientos de una funcién bdsica tnica;
mientras que en el segundo, desempefian una gran
variedad de funciones, lo cual requiere un sistema

Sistema de remuneracion
basado en el puesto:

Sistema de remuneracion
basado en las habilidades:

Lider (organizacion y supervision del trabajo)

Remachador

Armador

Medidor

Inspector de ultrasonido

Encargado de aseo

Empaquetador

Montador

Habilidad C

Habilidad A

Habilidad B

Figura 10.35  Clasificacion de una linea de montaje.!

I O'NEILL, Graham L. y Deirdre LANDER, “Linking
employee skills to pay: a framework for skill-based pay plans”, ACA
Journal, invierno de 1993-1994, pp. 14-27.
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de evaluacién y de capacitaciéon para que las perso-
nas alcancen la excelencia en el desempefio por el
cual serdn remuneradas. Borg-Warner Corp., produ-
ce engranajes para cajas de cambio de automéviles.
Antes, este proceso implicaba siete funciones dife-
rentes, como muestra la figura 10.36. La empresa op-
t6 por el sistema de remuneracién basado en las ha-
bilidades y esas siete funciones fueron agrupadas en
tres amplias categorias, denominadas nticleo ope-
racional A, By C. Los trabajadores de cada nticleo
pueden desarrollar todas aquellas funciones de su
nucleo en las que demuestren excelencia y también
las del nticleo que estd debajo de ellos.

La creacién de la estructura basada en las habilida-
des es semejante a la de la estructura tradicional apoya-
da en puestos y funciones. En este caso, en lugar de em-
pezar por el andlisis del puesto, se comienza por el ana-
lisis de las habilidades. Este andlisis es un proceso siste-
matico para reunir informacién sobre el conocimiento o
las capacidades que se necesitan para desempefiar una
funcién dentro de la organizacién.!? La premisa funda-
mental es que los bloques de habilidades requeridas se
pueden describir, evaluar y certificar mejor si se cuenta
con datos precisos sobre ellos en relacién con el trabajo.
El desafio es el mismo que cuando se trata del andlisis
de puestos. No obstante, el andlisis de las habilidades es
muy reciente y existen pocas investigaciones disponi-
bles para ofrecer una orientacién mds precisa. Los blo-
ques de habilidades son los distintos tipos de capacita-
cién que se requieren para realizar un trabajo. Al igual
que los factores de valuacién de los puestos, los bloques
de habilidades se deben:

1. Derivar del trabajo que se realizara.

2. Dirigir al desarrollo de un cuadro de trabajadores
bastante flexible.

3. Comprender y aceptar por los grupos de interés in-
volucrados.

Los niveles de habilidades corresponden a grados
dentro de un mismo bloque, por ejemplo:

1. Capacidad limitada para aplicar principios.
2. Competencia parcial.

3. Competencia total.

12 MILKOVICH, George T., John W. BOUDREAU, Human
Resource Management, Irwin, Burt Ridge, 111, 1994, p. 562.
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La forma de certificar la competencia de los traba-
jadores en una habilidad, asi como su capacidad para
aplicarla, varia mucho de un lugar a otro. Algunas em-
presas utilizan los diplomas de los trabajadores como
evidencia para la certificacion. Otras utilizan la evalua-
ciéon del desempefio, las demostraciones en la practica
y exdmenes de certificacion. Algunas empresas cuentan
con una comisién de certificacién, formada por ejecuti-
vos y trabajadores, que se encarga de evaluar y certificar
las habilidades.

Remuneracion por competencias

Las competencias se refieren a las caracteristicas de las
personas que son necesarias para obtener y sustentar
una ventaja competitiva. Comtinmente, las competen-
cias son mds genéricas que los bloques de habilidades.
Las primeras se refieren principalmente al trabajo ad-
ministrativo y profesional, mientras que las habilidades
son empleadas para evaluar funciones técnicas y opera-
tivas. Las competencias constituyen los atributos basicos
de las personas que agregan valor a la organizacion.

La definicién de las competencias, si bien es recien-
te, utiliza procedimientos similares a los empleados en
el caso de los factores de valuacién de puestos. No obs-
tante, las competencias son inherentes a las personas y
no al trabajo en si.

Planes de incentivos

En una era de competitividad, la remuneracion fija se
torné insuficiente para motivar e incentivar a las per-
sonas, asi como para promover un comportamiento
proactivo y emprendedor en la biisqueda de metas y
resultados excelentes. Las empresas utilizan planes de
incentivos para incrementar las relaciones de intercam-
bio con sus colaboradores.

@ Nota interesante: Transformar
a los colaboradores emprendedores

En S&o Paulo, una red de establecimientos de pro-
ductos de higiene y belleza, la Abaeté, transformé a
sus ejecutivos en verdaderos emprendedores, capaces
de manejar las 14 tiendas como si fuesen pequefias
empresas independientes. Orientada al comercio
minorista y mayorista de productos de higiene y
belleza, la empresa siempre se enfrenté a competi-
dores como las grandes tiendas departamentales y
los supermercados. La agilidad y la flexibilidad se
convirtieron en la principal receta para el éxito en
esa disputa. Por tal motivo, la Abaeté opt6 por una
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o Valuacion Remuneracion Remuneracion
Criterio - .
de puestos por habilidades por competencias
Base de comparacion Factores de valuacion Blogues de habilidades Competencias

Cuantificacion

Graduacion y peso
especifico para cada factor

Niveles de habilidades

Niveles de competencia

Conversion en

Atribucion de puntos que

Certificacion y valoracion

Certificacion y valoracion

pagos reflejan los criterios de la en el mercado en el mercado
estructura de remuneracion
Pagos basados en Flexibilidad. Flexibilidad.
Ventajas el valor del trabajo Reduccion de personal. Premio al
realizado Recompensa al desarrollo
aprendizaje continuo

Burocratizacion potencial, Se puede volver onerosa Indefinicion.

Desventajas inflexibilidad, y/0 burocratica. Diffcil de medir.
homogenizacion Se puede volver obsoleta | Se puede volver obsoleta

Figura 10.36  Distintas formas de remuneracion.'®

administracion descentralizada, en la cual cada
una de sus tiendas tuviese autonomfa para funcio-
nar como una pequefia empresa. El inicio fue una
ecuacion compleja. Por una parte, necesitaba que
los profesionales de primer nivel desarrollaran su
capacidad de emprendedores. El paso inicial fue
definir cudl es realmente la actividad mercantil de
la empresa. La mayoria de los ejecutivos no sabe
con exactitud cudl es el objeto basico de su empre-
sa. La Abaeté entrevisté a clientes, proveedores y
trabajadores para definir su identidad. “Somos
una empresa que comercia productos de higiene y
belleza para mujeres, hombres y nifios”, resalta el
presidente. Esta definicién fue fundamental, pues
en algunas ocasiones los gerentes de las tiendas lle-
garon a vender jabén en polvo y juguetes, lo que
perjudicé la imagen de la empresa. En el mejor
estilo de las empresas estadounidenses, la Abaeté
estableci6 un credo. “Esta es nuestra constitucién”.
A partir de ahi, Abaeté invirtié mucho en el desa-
rrollo de sus 58 ejecutivos, considerados las perso-
nas clave de la organizacién. Empezé a distribuir
trimestralmente una parte de sus utilidades, en el
momento en el que ellos llegasen a una meta prees-
tablecida. El resto de los 600 trabajadores recibe bo-
nos, cada tres meses, calculados a partir del volu-
men de ventas de cada tienda. Con la distribucién
de las ganancias, consiguié motivar a los gerentes

Carituro 10

y comprometerlos con los resultados de la empre-
sa. Pero les faltaba una visién general. Abaeté cre6
entonces una especie de campeonato entre las tien-
das. Al final del afio, el gerente o el subgerente de
la unidad triunfadora gana un viaje con todos los
gastos pagados. Los criterios de evaluacién son 13
y que van desde las utilidades hasta la rotacién de
inventarios, desde el indice de rotacién de trabaja-
dores hasta la reduccién de costos. De tal manera,
s6lo hay una preocupacién real: la de no vender
mads al menor precio y no poder alcanzar excelen-
tes utilidades. Los gerentes son capaces de ver el
negocio como un todo.

Los principales planes de incentivos empleados en
el mercados son:!*

1. Plan de bonificacién anual: se trata de un monto de
dinero ofrecido al final de cada afio a determinados
colaboradores en funcién de su contribucion al des-
empefio de la organizaciéon. Generalmente, éste es
medido con indicadores como la rentabilidad, la pro-

13 MILKOVICH, George T. y John W. BOUDREAU, Hu-
man Resource Management, op. cit., p. 562.
14 ~ CHIAVENATO, Idalberto, Gestio de pessoas: o novo papel

dos recursos humanos nas organizagdes, Rio de Janeiro, Elsevier, Cam-
pus, 1999, pp. 247-269.

REMUNERACION (ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS) 313

www.FreeLibros.me



ductividad, el aumento de la participacién en el mer-
cado, etc. El bono no suele formar parte del salario.

2. Reparto de acciones de la organizacién a los colabo-

radores: la distribucién gratuita de acciones de la
empresa entre determinados colaboradores es una
forma de retribucién que se dirige hacia la remune-
racion flexible. El bono pagado en dinero es sustitui-
do por papel de la empresa.

3. Opcién de compra de acciones de la organizacién:

es la oferta de acciones que son vendidas a precio
subsidiado o que son transferidas a los colaborado-
res conforme a ciertos criterios. El objetivo es con-
vertir al colaborador (el principal socio) en un ac-
cionista independiente, pero con la ayuda de la or-
ganizacion.

4. Participacion de los resultados alcanzados: se rela-

ciona con el desempefio del colaborador en la conse-
cucién de metas y resultados establecidos para de-
terminado periodo. La participacién de los resulta-
dos es un porcentaje o cantidad de valores que se
proporciona a cada colaborador por los resultados
de la empresa o el departamento que él ayudé a al-
canzar con su trabajo personal o en equipo.

5. Remuneracién por competencia: es la remuneracién

asociada al grado de informacién y el nivel de capaci-
tacion de cada colaborador. Es la remuneracioén flexi-
ble que premia ciertas habilidades técnicas o compe-
tencias necesarias para el éxito de la organizacién.

Caso

6. Reparto de utilidades a los colaboradores: la partici-
pacién de las utilidades y los resultados estd legal-
mente reglamentada y ordena la distribucién anual
de una parte de las utilidades de la organizacién en-
tre sus colaboradores.

@ Nota interesante: Reparto de utilidades

Promon Engenharia distribuye una tercera parte
de sus utilidades entre todos los trabajadores que
llevan mds de un afio en la empresa. En 1994, con
base en el ejercicio de 1993, les fueron acreditados
cerca de 5.5 millones de délares. Este monto se re-
parti6 en funcién de los factores (puntos), los cuales
van de uno a cuatro para los trabajadores comunes,
hasta seis para los puestos ejecutivos. La cantidad
de factores es asignada conforme al desempefio del
trabajador, de acuerdo con criterios como el traba-
jo en equipo, la flexibilidad, la innovacién, etc. Se
calcula que el valor de cada factor sea equivalente
a un salario. Asi, el trabajador que obtiene la nota
madxima podria recibir cuatro salarios mds en el afio.

En la préctica, lo que se busca es la flexibilidad en la
organizacion de trabajo, pero con ciertas derivaciones, co-
mo el aumento de productividad, de calidad, de asisten-
cia al trabajo, de niveles de seguridad, de satisfacciéon de
los trabajadores y de disminucién de rotacién de perso-
nal. En el fondo, se busca proporcionar condiciones tales
que las personas puedan agregar valor a la organizacién.

LA BfJSQUEDA DE RESULTADOS COMO BASE PARA REMUNERAR AL PERSONAL?5

Muchas empresas de servicios de energia eléctrica
pasan por una situacién parecida. Southern Califor-
nia Edison (SCE) sufri6é uno de los mayores cambios
de su historia cuando el gobierno del Estado decidié
desreglamentar los servicios de energia eléctrica. El
mayor desafio de SCE fue aumentar su competiti-
vidad. Por desgracia, el programa de remuneracién
de la compafifa era adecuado para una situacién de
monopolio y no para una organizacién que operara
en un ambiente sumamente competitivo. El geren-
te del departamento de remuneracién advirtié que
todo el programa de sueldos, salarios y prestacio-

nes, asi como los demds programas de recursos hu-
manos, estaban disefiados para una vieja compafiia.
Asi, SCE tendria que transformarse velozmente, en
términos de estructura de negocios y sistemas de
apoyo, para enfrentar los cambios. El sistema de re-
muneracién debia apoyar los nuevos objetivos que
la organizacién queria alcanzar.

El primer cambio ocurrié en 1966, con la intro-
duccién del Programa de Integracién de la Remune-
racién (PIR). Parte del programa eliming el tradicio-
nal sistema de clases y bandas salariales, que inclufa
3200 titulos de puestos. En su lugar s6lo quedaron

15 Adaptado de YAKOVAK, Michelle A, “Paying for sa-
tisfaction”, HRFocus, San Francisco, junio de 1996, vol. 73, nim. 3, pp.
10-11.
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170 titulos de puestos, organizados en amplias ban-
das de salarios muy flexibles. La amplitud de cada
banda aument6 250%.

Otra estrategia para la remuneracién marcé el
inicio del programa de reparto de utilidades, denomi-
nado Resultados compartidos. Se reservé una fraccion
de 5% del pago para que los colaboradores pudieran
aumentar mds de 10% sus salarios anuales en funcién
de las reducciones de costos o de las economias que
lograran. En el primer afio, el programa de Resultados
compartidos ahorr6 a la empresa mds de 96 millones
de ddlares, contra un pago de incentivos del orden de
60 millones para los trabajadores.

Una de las principales medidas del éxito de la
organizacion es la satisfaccién de los clientes. Ahora,
hay un creciente interés por utilizar medidas de la
satisfaccion del cliente (MSC) como base para la eva-
luacién del desempefio y de los premios salariales de
los trabajadores. Una investigacién sobre siete gana-
dores del premio Malcolm Baldrige Quality Award
(Federal Express (FedEx), Xerox, American Telepho-
ne and Telegraph (AT&T), Network Systems, Grani-
te Rock, IBM Rochester y AT&T Card) demostré que
todas esas empresas utilizan el proceso de las MSC
como referencia bdsica para la remuneracién de su
personal por los siguientes puntos:

1. Para demostrar un profundo compromiso con el
cliente.

2. Para conseguir que sus colaboradores se com-
prometan con el cliente.

3. Para fomentar el cambio organizacional.

La principal razén para establecer las MSC es
que los colaboradores se enfoquen al objetivo mds
importante de todos: se concentre toda su atencién
en la interaccién con el cliente. Si bien las organiza-
ciones utilizan las MSC como base para el sistema de
premios con el empleo de diversos medios, el proce-
so suele tener el formato siguiente:

RESUMEN

Todas las organizaciones cuentan con un complejo sis-
tema de premios y sanciones que tiene por objetivo que
sus miembros observen los comportamientos esperados;
es decir, premian (por medio del refuerzo positivo) los
comportamientos que consideran correctos y sancionan
los incorrectos. Sin embargo, los miembros comparan
estos premios con sus contribuciones, lo que se genera
es un sentimiento subjetivo de equidad o de inequidad,
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1. La organizacién retine e investiga datos que
identifican los principales factores relaciona-
dos con la satisfaccién del cliente. Asi, realiza
una investigacién entre los clientes para cuan-
tificar los niveles de desempefio actual de la or-
ganizacion.

2. La organizacién establece los objetivos futuros
de las MSC. Estos identifican las dreas que se
deben mejorar, los grados de mejoria esperados
y el periodo para alcanzar el objetivo. Por ejem-
plo, se establecen metas para mejorar, del pro-
ducto que percibe el cliente, el indice de calidad
en dos puntos porcentuales al afio y entonces se
establecen las mejoras continuas para cada tri-
mestre.

3. Los objetivos de las MSC se vinculan al pago de
los incentivos, y un colaborador puede obtener
un bono de entre 10% y 100% de su sueldo por
alcanzar los objetivos.

4. La organizacién comunica los objetivos a los
colaboradores y desarrolla planes de accién de
sustento y apoyo. Estos planes establecen la for-
ma en que los participantes deben alcanzar los
objetivos.

5. Al final de cada periodo, la organizacién nueva-
mente investiga con los clientes para revaluar su
desempefio en las dreas de los objetivos. Poste-
riormente, incorpora estos resultados a las eva-
luaciones del desempefio, lo cual proporciona a
los colaboradores una visién objetiva de como
su trabajo afecta a los clientes. El beneficio de
un programa de MSC es contar con resultados
cuantificados que ocupen el lugar del proceso
tradicionalmente laxo que se emplea para medir
la satisfaccion del cliente. El ciclo contintia con el
establecimiento de nuevos objetivos de MSC pa-
ra el siguiente periodo.

pero que define la forma con la que ellos interpretan
cémo los tratan las organizaciones.

El salario es el premio principal y resulta muy com-
pleja su administracién por su cardcter multivariado. La
administraciéon de sueldos y salarios pretende implan-
tar y/o conservar las estructuras salariales en el interior
(por medio de la valuacién y clasificacion de puestos),
al mismo tiempo que una coherencia o un equilibrio con
el exterior (por medio de la encuesta salarial), ambas se
conjugan en una politica salarial que define las decisio-
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nes que la organizacién tomard respecto a la remune-
racién de su personal. La valuacién de puestos se pue-
de realizar mediante métodos como el de jerarquizacion
de puestos, el de escalas por grados predeterminados,
comparacién de factores y el método de valuacién de
puestos por puntos. La clasificacién de puestos se ha-
ce por medio de puntos, por puestos de carrera, grupos
ocupacionales, dreas de servicio, categorias, etc. La en-
cuesta salarial debe incluir puestos de referencia en em-
presas representativas del mercado de los salarios. La
politica salarial de la organizacién se define con base en
los datos del interior (valuacién y clasificacién de pues-
tos) y los del exterior (encuesta salarial). En fecha recien-
te, han empezado a surgir nuevos planteamientos para
la remuneracién, como la remuneracién variable y los
planes de incentivos.

CONCEPTOS CLAVE
Bandas salariales
Clasificacién de puestos
Comparacién de factores
Curva salarial

Encuesta salarial
Equidad

Escalas por grados predeterminados
Factores de valuacion
Inequidad

Jerarquizacién de puestos
Planes de incentivos
Politica salarial

Premios

Puestos de referencia
Refuerzo positivo
Remuneracién variable
Sanciones

Valuacién por puntos

PREGUNTAS DE ANALISIS
1. Explique el sistema de premios y sanciones.
2. ;Qué quiere decir refuerzo positivo?
3. Explique la teoria de la inequidad.
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4. Explique el cardcter multivariado del salario.

5. Defina administracién de sueldos y salarios y sus re-
percusiones.

6. Defina la valuacién y la clasificacién de los puestos.
7. Compare los métodos de valuaciéon de puestos.

8. Explique detalladamente el método de jerarquiza-
cion.

9. Explique detalladamente el método de escalas por
grados predeterminados.

10. ;Qué quiere decir puestos de referencia y cémo se
utilizan?

11. ;Qué es una comisioén de valuacion de puestos y co-
mo se utiliza?

12. Explique detalladamente el método de comparacién
de factores.

13. Explique detalladamente el método de valuacién
por puntos.

14. ;Cuéles son los criterios de la clasificacién de pues-
tos? Explique.

15. ;Cémo se seleccionan los puestos de referencia para
una investigacién sobre los salarios?

16. ;Cudéles son los criterios para seleccionar a las em-
presas que participan en una encuesta salarial?

17. Defina qué es la politica salarial y su contenido.

18. Mencione los nuevos planteamientos para la remu-
neracion.

19. Explique la remuneracién variable.

20. Explique los planes de incentivos.

EJERCICIO

Metaldrgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa) es una empresa
que puede presumir de haber analizado, descrito y re-
clasificado todos sus puestos. Ademads, es una empresa
en la cual la evaluacién del desempefio es una realidad
en todos los niveles de organizacién.

No obstante, para Alberto Oliveira, el gerente de re-
laciones humanas de Mesarisa, todavia faltan muchas
cosas por hacer. El siguiente paso que pretende dar es
implantar un sistema de administracién de sueldos y
salarios basado en la valuacién y la clasificacién de los
puestos y en la implantacién de encuestas salariales pe-
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riddicas. No obstante, Alberto necesita del consenso de
la Direccién para la aprobacién de su plan. Como las
cosas no marchan muy bien para la empresa (una fuerte
inflacién, el desempleo, el fantasma de la recesion, los
altos intereses que elevan atin mds el precio del dinero,
la baja produccién que lleva a la empresa a tener incluso
mds tiempo ocioso, las ventas en ultramar, las dificul-
tades para la exportacién, la incertidumbre respecto al
futuro) los vientos no son muy favorables para grandes
innovaciones en el drea. A pesar de todo, Alberto pien-
sa que, en un momento como este, el personal recibirfa
muy bien la implantacién de un sistema racional de ad-
ministracién de sueldos y salarios, que lo verfan como
una sefial de lealtad de la empresa, aun cuando el siste-
ma no le redituase inmediatamente grandes beneficios
para los empleados.

Con esas ideas en mente, Alberto se ha puesto a tra-
bajar. Antes de preparar un plan que pueda presentar a
la Direccién, para obtener su aprobacién, primero ten-
dria que definir muchas cosas:

Carituro 10
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1. ;Dividirfa los puestos de la misma forma que em-
plea para el programa de andlisis y descripcion?

¢;Cudles serfan los conjuntos de puestos?

(Cudles métodos de valuacién aplicaria a cada uno
de esos conjuntos de puestos?

;Cuales serian las escalas de la clasificacién?
¢Cémo prepararia las encuestas salariales?

¢;Cudles criterios aplicaria para escoger las empresas
y los puestos de referencia?

7. ¢Cémo serian los cuestionarios de la encuesta sa-
larial?

8. ¢Cdémo definirfa una politica salarial para Mesarisa?
¢(Cuales serian los puntos que deberia proponer ini-
cialmente a la Direccién?

Con todas estas dudas, Alberto no sabfa por dénde

empezar a preparar el esquema de un plan de adminis-
tracién de sueldos y salarios para su empresa.
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